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Davčna uprava RS opravlja številne naloge davčne službe. Te naloge so odmera davkov,  
obračunavanje in plačevanje davkov, prisilna izterjava, kontrola in nadzor odmerjenih 
davkov ter druge naloge v skladu z zakonom. Pri tem pa mora biti tudi učinkovita in 
uspešna. Zato morajo zaposleni vsakodnevno opravljati naloge zavzeto, resno in natančno 
ter v rokih, ki so dani, njihovi vodje pa morajo zaposlene kontrolirati in nanje vplivati čim 
bolj pozitivno, saj bodo le tako zadovoljni tudi davčni zavezanci oziroma uporabniki. Poleg 
tega pa mora njihovo delo potekati v skladu z zakonom in predpisi, ki so določeni. 
Zaposleni morajo natančno vedeti in poznati te zakone in predpise, saj le tako lahko 
učinkovito opravljajo svoje delo. Hkrati se morajo davčni uslužbenci stalno izobraževati. S 
tem povečujejo uspešnost in učinkovitost ter lajšajo delo sebi in davčnim zavezancem.  
V diplomskem delu je na začetku opisana davčna uprava, kasneje pa pojasnimo, kaj 
učinkovitost in uspešnost sploh pomenita ter kako ju davčna uprava usklajuje. Na koncu 
preverimo tudi zastavljene hipoteze.  
 




























EFFICIENCY AND BUSINESS SUCCESS ANALYSIS OF THE TAX 
ADMINISTRATION OF THE REPUBLIC OF SLOVENIA 
 
The Tax administration of the Republic of Slovenia performs several tasks of the tax 
service. These tasks are: tax assessment, calculation and payment of taxes, forcible 
recovery, monitoring and control over the charged taxes and other tasks in accordance 
with the law. The tasks have to be performed efficiently and successfully, therefore 
employees have to daily perform their tasks with enthusiasm, seriousness and accuracy 
and within the set deadlines. The leaders have to control the employees and most 
positively impact them, since taxpayers or users will be satisfied only this way. Their work 
has also to be performed according to the valid law and regulations. Employees need to 
have exact knowledge about this law and regulations to efficiently perform their job in 
accordance with them. They also need to permanently educate themselves. By doing so, 
they increase their success and efficiency and ease their own work and the work of the 
taxpayers.  
In the thesis we first describe the tax administration and later on we explain the meaning 
of efficiency and prosperity and how the tax administration coordinates them. Finally we 
check the stated hypotheses. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
 
 
ZDU Zakon o državni upravi 
ZdavP Zakon o davčnem postopku 
RS Republika Slovenija 
DURS Davčna uprava Republike Slovenije 
DDV Davek na dodano vrednost 
PIPA Performance Indicators of Public Administration 
























V diplomskem delu na začetku predstavim oziroma opredelim temeljne pojme, kot so 
javna uprava, javni sektor, uspešnost in učinkovitost, saj so to temeljni pojmi, iz katerih 
nato razvijam temo bolj podrobno. Nato predstavim organizacijo javnega sektorja, v 
mojem primeru je to Davčna uprava Republike Slovenije. Prikažem, kakšna je učinkovitost 
in uspešnost v javnem sektorju, kasneje pa tudi učinkovitost in uspešnost Davčne uprave 
Republike Slovenije. Ker pa so za merjenje učinkovitosti in uspešnosti pomembni kazalniki 
učinkovitosti in uspešnosti, jih naštejem, opredelim in opišem ter na koncu prikažem, 
kakšna je učinkovitost in uspešnost Davčne uprave Republike Slovenije v obdobju petih 
let. 
 
Namen diplomskega dela je v začetnih besedah čim nazorneje opisati pojma uspešnosti in 
učinkovitosti. Temelj predstavlja učinkovitost, opredelim pa tudi uspešnost, vendar le 
zato, ker ugotavljam, ali Davčna uprava glede na uspešnost dosega zadostno učinkovitost 
oz. ali je učinkovita. Učinkovitost pomeni delati stvari prav in v čim večji meri, uspešnost 
pa pomeni delati prave stvari. To je temelj mojega diplomskega dela, saj bom raziskala, 
koliko ter v kakšni meri ja Davčna uprava Republike Slovenije uspešna in učinkovita.  
 
Navedla bom tri hipoteze, katere bom raziskala ter na koncu postavila končne teze 
oziroma rezultate.  
HIPOTEZA 1: Učinkovitost Davčne uprave Republike Slovenije je manjša od učinkovitosti 
Davčne uprave Republike Avstrije. 
HIPOTEZA 2: Višina pobranih prihodkov od leta 2005 do 2010 narašča. 
HIPOTEZA 3: Izdatki davčne uprave v Republiki Sloveniji ne vplivajo na uspešnost. 
 
Pri izdelavi diplomskega dela so bili uporabljeni predvsem domači viri, saj se tema 
navezuje na učinkovitost in uspešnost Davčne uprave Republike Slovenije. V veliki meri 
sem uporabila vire z interneta. Uporabila sem tudi nekaj internetnih virov, ki sem jih našla 
na programu MAKS, ki ga uporabljajo zaposleni na davčnih upravah. Pogovorila pa sem se 
tudi z nekaj zaposlenimi in vodjo oddelka, ki so mi pomagali pri zbiranju podatkov za 
ugotovitev učinkovitost Davčne uprave Republike Slovenije. 
 
V prvem delu, se pravi v uvodu, na kratko obrazložim temo in navedem, kakšni so nameni 
in cilji mojega diplomskega dela. Prav tako pa sodi v ta del tudi določitev metod in 
hipotez. Drugo poglavje je namenjeno opredelitvi temeljnih pojmov, saj moramo najprej 
opredeliti temeljne pojme, da tudi bralec ve, o čem se bo pisalo in kam Spada davčna 
uprava RS. V tretjem poglavju podrobno predstavim raziskovani subjekt, ki je v tem 
primeru Davčna uprava RS. V četrtem poglavju pišem o učinkovitosti in uspešnosti 
državne uprave na splošno, v petem pa o učinkovitosti in uspešnosti v javnem sektorju. V 
šestem poglavju je govora o učinkovitosti in uspešnosti Davčne uprave, kjer zajamem 
podatke v obdobju petih let. Navedem kazalnike uspešnosti, letna poročila ter strategijo 
 
2 
Davčne uprave RS. Sedmo poglavje je namenjeno preveritvi hipotez in ugotovitev. Za 
konec sledi zaključek. Tam bom podala zaključno misel, označila Davčno upravo za 




























2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
 
 
2.1 JAVNI SEKTOR 
 
Javni sektor je širši pojem od javne uprave. Je neprofitna organizacije in se tako financira 
iz javnih sredstev. Na splošno bi lahko javni sektor opredelili kot zbir vseh javnih 
organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za 
dejavnosti, ki delujejo po netržnih načelih, kar se kaže predvsem v njihovem 
proračunskem financiranju. Javni sektor obstaja zato, da bi se zadovoljile tiste potrebe 
skupnosti in posameznikov, ki jih tržni mehanizmi ne morejo zadovoljiti. Običajno 
pojmovanje javnega sektorja v slovenski literaturi se nanaša na skupno ime za javno 
upravo, politični sistem, izobraževalno, raziskovalno, zdravstveno in kulturno sfero 
(Setnikar Cankar et al., 2009, str. 41).  
 
Javni sektor opravlja dve zelo pomembni funkciji, to sta proces javnega upravljanja, 
odločanja o javnih stvareh ter javne službe. Poznamo več vrst definicij javnega sektorja 
(Virant, 2010):  
– organizacijska definicija: to so vse osebe javnega prava, 
– javnofinančna definicija: to so vsi posredni in neposredni proračunski uporabniki, 
– funkcionalna definicija: to so vsi subjekti, ki opravljajo dejavnost javnega pomena, 
– ekonomska definicija: vsi subjekti, katerih ustanovitelj ali pretežni lastnik je država 
ali lokalna skupnost, 
– kombinirana definicija: so osebe javnega prava + javna podjetja. 
 




















Ministrstva z organi v 



















2.2 JAVNA UPRAVA 
 
Javna uprava je del procesa javnega upravljanja, ki poteka na operativno-strokovni ravni. 
Javna uprava opravlja funkcijo strokovne podlage za oblikovanje politik in izvrševanje le-
teh. Pojem javne uprave sestavljajo trije elementi: (vlada in) državna uprava; uprave 
lokalnih skupnosti; »nedržavna uprava« = nosilci javnih pooblastil (Virant, 2010). 
 
Javna uprava je strokovni izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje država. Je 
aparat, s katerim država izvršuje svoje cilje, dosega svoje koristi. Brez države tako ni ne 
javne uprave ne javnega upravljanja – prav tako pa tudi države brez javne uprave ne 
more biti (Virant, 2004, str. 23). 
 
Javno upravo (tako kot upravo nasploh) lahko definiramo funkcionalno in organizacijsko. 
Funkcionalno pomeni dejavnost upravljanja v javnih zadevah na instrumentalni (izvršilni 
ravni), organizacijsko pa skupek subjektov (organov in organizacij), ki opravljajo to 
dejavnost (Virant, 2004, str. 21). 
 
Pojem javna uprava se je sprva definiral kot dejavnost, ki je namenjena izvrševanju 
(javne) politike predstavniških organov, kasneje pa se je pojem javna uprava definiral kot 
tisti širši pojem, ki poleg klasične državne uprave obsega tudi vso tisto dejavnost uprave, 
ki jo označujemo s pojmovanjem javne službe (Čebulej in Strmecki, 2000, str. 25). 
 
Zgodovina oziroma razvoj slovenske javne uprave (Virant, 2010): 
– 1991–1996: vzpostavljanje države in uprave (1995 ločitev državne uprave in 
lokalne samouprave), 
– 1997–1999: vladna strategija 1997 kot del pridruževanja EU (6 področij, 35 
projektov – državna uprava, lokalna samouprava, javne službe, varstvo pravic 
posameznikov, javni uslužbenci, javne finance), 
– 1999–2003: posamezni pristopi (redefinicija pristojnosti in organizacija uprave – 
zakoni, odprava administrativnih ovir, kakovost, e-uprava, ciljno usposabljanje, 
programsko financiranje), 
– 2003–2013: vladna strategija. 
 
2.3 DRŽAVNA UPRAVA 
 
Še ožji pojem od javne uprave je državna uprava. Državna uprava je torej osrednji del 
javne uprave, ki predstavlja državo kot skupnost posameznikov, živečih na določenem 
območju, zadovoljuje njihove potrebe, hkrati pa izvaja državno prisilo in je aparat za 
izvajanje monopola fizične prisile. Organizacijsko državno upravo opredelimo kot 
institucijo določene družbene skupnosti, ki ji ta skupnost zaupa opravljanje določenih 
funkcij in ki je sestavljena iz sistema upravnih organov – represivna funkcija ter upravnih 




Po Zakonu o državni upravi (ZDU, 1. člen) državna uprava kot del izvršilne oblasti v 
Republiki Sloveniji izvršuje upravne naloge. Državna uprava opravlja svoje delo 
samostojno v okviru in na podlagi ustave, zakonov in drugih predpisov (ZDU, 2. člen). 
Upravne naloge opravljajo ministrstva, organi v njihovi sestavi in upravne enote. 
Ministrstvo se ustanovi za opravljanje specializiranih strokovnih nalog, izvršilnih in 
razvojnih upravnih nalog, nalog inšpekcijskega in drugega nadzora in nalog na področju 
javnih služb, če se s tem zagotovi večja učinkovitost in kakovost pri opravljanju nalog 
oziroma če je zaradi narave nalog ali delovnega področja potrebno zagotoviti večjo 
stopnjo strokovne samostojnosti pri opravljanju nalog. Upravna enota se ustanovi za 
opravljanje nalog državne uprave, ki jih je treba organizirati in izvajati teritorialno (ZDU, 
14. člen). 
 
Državna uprava se deli na pet temeljnih področij (Grad at al. v: Andoljšek in Seljak, 1999, 
str. 38):  
1. Obča uprava  
2. Zunanja uprava  
3. Finančna uprava  
4. Sodna uprava  
5. Vojaška uprava  
 
Funkcije državne uprave (Virant, 2004, str. 69): 
– eksekutivna (izvrševanje politike), znotraj katere bi lahko izdvojili naslednje 
funkcije: regulativno funkcijo (urejanje družbenih razmerij z upravnimi predpisi),  
funkcijo upravnega odločanja (izvrševanje javnega interesa, določenega s predpisi, 
v konkretnih primerih), funkcijo upravnega nadzora (inšpekcijski nadzor, nadzor 
nad organi lokalnih skupnosti, nosilci javnih pooblastil in izvajalci javnih služb),  
pospeševalno funkcijo (pospeševanje družbenega razvoja na področju 
gospodarskih in negospodarskih dejavnosti) in servisno funkcijo (zagotavljanje 
izvajanja javnih služb iz pristojnosti države); 
– strokovno-tehnična ali strokovno-servisna funkcija, v okviru katere se pripravlja 
strokovne podlage za odločanje Vlade (priprava zakonskih predlogov, predpisov 
vlade in drugih gradiv). 
 
Načela delovanja državne uprave (Virant, 2010):   
– klasična (pravno-politična) načela (od 18. st.): 
o zakonitost, 
o pravna varnost, prepoved arbitrarnosti, enakost, 
o strokovnost in strokovna samostojnost, 
o politična nevtralnost, 
– načela novega javnega menedžmenta (od 80. let 20. st.): 
o usmerjenost k uporabniku, 
o uspešnost, učinkovitost, ekonomičnost, etika, okolje, 






Uspešnost je beseda, ki se pogostokrat zamenjuje z besedo učinkovitost, vendar pa 
pomenita različno. Uspešna je tista organizacija, ki dela prave stvari prav, učinkovita 
organizacija pa je tista, ki dela prave stvari. Uspešen subjekt državne uprave mora 
učinkovito zagotavljati storitve, gospodarno izrabljati delo in druge proizvodne dejavnike, 
procesi, pri katerih delavci spreminjajo vložke v učinke, morajo biti kakovostni. Le tako 
subjekt doseže optimalen izid. Uspešnost pa tudi opredelimo kot razmerje med vložki in 
doseženimi rezultati (izidi)(Gamberger et. al., 2006). 
 
Uspešnosti ni težko ugotoviti, če rezultat primerjamo s cilji. Primerjava ciljev na omenjenih 
področjih z rezultati je preprosto merilo oz. kriterij uspešnosti. Težava nastopi, kadar cilji 
niso opredeljeni. Uspešnost je torej vezana na dosego ciljev (Gamberger et. al., 2006). 
 
Strateške cilje ministrstva uresničujemo z dosego uspešnosti področnih ciljev 
posameznega ministrstva. Uresničevanje področnih ciljev pa lahko dosežemo z realizacijo 
projekta. Vzpostavitev, priprava in izvedba projektov so ključne faze projektnega vodenja 
za dosego operativnih ciljev posameznega projekta. Vsak projekt z določenega področja 
ministrstva ima zastavljene cilje, za katere je zaželeno, da uresničujejo cilje na višjem 
nivoju, se pravi področne in strateške cilje Vlade RS (Gamberger et. al., 2006). 
 
Postopek koncipiranja modela merjenja uspešnosti strateških ciljev ministrstva je 
sestavljen iz naslednjih korakov (Gamberger et. al., 2006): 
– razvitje strateškega cilja ministrstva na področne cilje in določitev kazalnikov, 
– določitev planiranega stanja vsakega področnega cilja, 
– opredelitev stanj področnih ciljev (nesprejemljivo, sprejemljivo, odločno), 
– agregacija stanja z namenom uvrstitve področnega cilja v stanje – nesprejemljivo, 
sprejemljivo, odločno, 
– določitev pravil doseganja uspešnosti uresničevanja strateških ciljev, 
– opredelitev ali uresničitev strateških ciljev ministrstva uresničuje strateški cilj Vlade 
RS.  
 
Kriteriji merjenja uspešnosti (Gamberger et. al., 2006): 
– po organih (ki so nosilci projekta), 
– po področjih (delo, družina in socialne zadeve, finance, gospodarstvo, kmetijstvo, 
gozdarstvo in prehrana, kultura, notranje zadeve, obramba, okolje, prostor in 
energija, pravosodje, promet, šolstvo, znanost in šport, zdravje, javna uprava, 
skupne e-storitve), 
– po klasifikacijah storitev (storitev za državljane – prebivalstvo – G2C, storitve za 
pravne osebe – gospodarstvo – G2B), 





2.5  UČINKOVITOST 
 
Besedo učinkovitost bi lahko na kratko in enostavno opredelili tako, da pomeni delati 
stvari prav in to v čim večji meri. Beseda učinkovitost je zelo povezana z uspešnostjo, 
vendar pa ne vedno in v vseh primerih. Učinkovito bi se reklo, da delamo v svoji najboljši 
moči, uporabljamo vse zmožne proizvodne tvorce in skušamo iz tega izvleči čim več 
oziroma proizvesti čim več, v javni upravi pa bi to pomenilo nuditi čim več storitev kar se 
da hitro in čim bolje. Vendar pa to ni vedno ni tako. Lahko se trudimo na vso moč, da bi 
čim hitreje in čim bolje nudili najboljše storitve. Vprašanje pa je, ali bo to izvedeno 
uspešno (Devjak v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 67).  
 
Tako je bilo oblikovanih pet osnovnih področij, povezanih v sistem. Kazalniki na vsakem 
od teh področij naj bi merili pomemben del učinkovitosti in uspešnosti združbe. Pri razvoju 
sistema kazalnikov moramo upoštevati (Devjak v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 67):  
– da morajo biti kazalniki za uporabnika razumljivi, sicer zanj niso informacije, 
ampak zgolj podatki; 
– da so relevantne informacije za uporabnika informacije, ki jih potrebuje; 
– da sistem pomeni, da je oblikovana skupina relevantnih kazalnikov kot celota; 
– da morajo biti kazalniki čim bolj prepoznavne vzorčno-posledične zveze; 
– da mora sistem kazalnikov omogočati opredeljevanje in spremljanje uresničevanja 
temeljih ciljev sistema. 
  
Zelo pomemben razlog uvajanja sistema kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti je 
kontroling. Naloge kontrolinga so (Devjak v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 67,68): 
– koordinacija v okviru sistema in med sistemi. To pomeni, da je treba operacije 
procesov izvajati soodvisno in koordinirano, saj lahko le tako dosežemo zastavljeni 
cilj; 
– podpora vodstvu pri sprejemanju odločitev. Sistem predstavlja informacije 
notranjim uporabnikom kot pripomoček za kasnejše ravnanje. Gibanje kazalnikov 
lahko že vnaprej napove negativen razvoj, zaradi česar morajo menedžerji 
sprejemati drugačne odločitve;  
– razvoj enotnega informacijskega sistema. Na eni strani gre za informiranje v 
instituciji, na drugi pa za tehnični pripomoček, ki omogoča praktično takojšnjo in 
poceni analizo stanja.  
 
V okviru sistema kazalnikov pa lahko opredelimo osnovna področja, v katera naj bi 
razvrstili kazalnike o najpomembnejših dejavnikih vpliva (Rozman v: Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 68): 
– tehnično-tehnološki dejavniki,  
– človeški dejavniki, 





Opredeljenih je pet kategorij, ki v nadaljevanju analize pomenijo zaokrožen prikaz 
specifičnega področja merjenja učinkovitosti in uspešnosti, in s tem tudi osnovne 
kategorije sistema kazalnikov (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 69):  
– zmožnosti zaposlenih, 





Med uspešnostjo in učinkovitostjo obstaja velika povezanost, ki pa ni funkcijska. Ker 
želimo posebej poudariti uspešnost, so oblikovani kazalniki kakovosti in kazalniki izida, 
ločeno od drugih. Prve tri skupine izražajo učinkovitost, četrta skupina kakovost in zadnja 
uspešnost (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 69). 
 
Učinkovitost izraža razmerje outputov nasproti porabljenim resursom. Poleg glavnih 
outputov upravnih storitev se lahko spremlja tudi nekatere stranske outpute, kot je razvoj 
znanja, usposobljenost posameznikov in skupin, koristnih predlogov, izboljšav procesov, 
predpisov ali celo zakonov (Pečar in Gramc, 2006, str. 131–132). 
 
Cilj javnega sektorja je zadovoljiti potrebe državljanov. Te so zadovoljene, če ponudba 
ustreza povpraševanju po javnih dobrinah. Pri tem je treba uresničevati cilj, da javne 
dobrine ustrezajo željam državljanov in da so ustvarjene z minimalnimi stroški. Prvi cilj se 
nanaša na odnos javnega sektorja do državljanov in izraža uspešnost. Posredniki odnosa 
so javni uslužbenci, ki iščejo načine in informacije, kako čim bolj zadovoljiti potrebe 
državljanov po javnih dobrinah. V zvezi s tem se pojavi potreba po ustrezni 
organiziranosti, ki zadeva delitev dela, porabo proizvodnih dejavnikov, spodbude 
zaposlenih za učinkovito delo itd. Drugi pogled pa se nanaša na delovanje institucije v 
javnem sektorju in izraža učinkovitost. V okviru tega so pomembni proizvodni stroški in 
vse, kar nanje vpliva. Preden se lotimo enega ali drugega dela, moramo opozoriti na 
opredelitev dveh pogledov na učinkovitost (Brown in Jackson v: Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 36):  
– Alokacijska učinkovitost izraža to, ali so bili proizvodni dejavniki porabljeni v skladu 
z željami porabnikov. Pri tem bi se lahko oprli na teorijo Paretovega optimuma. Če 
pogledamo z vidika javnega sektorja, se moramo vprašati, ali javni sektor ustvari 
raven in mešanico javnih storitev, ki jih zahteva trg, in čigave preference štejejo. 
– X-učinkovitost se nanaša na ponudbeno stran. Ne glede na to, ali javni sektor 
proizvede optimalen obseg javnih storitev in učinkov, imajo velik pomen stroški, s 
katerimi se ustvari ta obseg. Postavljajo se vprašanja, ali je izraba proizvodnih 
dejavnikov v institucijah javnega sektorja ustrezna, ali zaposleni uporabljajo 
najučinkovitejše tehnologije, ali za dani obseg učinkov porabijo minimalen obseg 
proizvodnih dejavnikov. Če so odgovori na to vprašanje negativni, govorimo o x-
neučinkovitosti. Gre za to, da se združba znajde na napačnem mestu meje 
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učinkovitosti. Po odpravi x-neučinkovitosti se institucija premakne na najboljše 
mesto meje učinkovitosti.  
3 PREDSTAVITEV DAVČNE UPRAVE REPUBLIKE SLOVENIJE 
 
 
3.1 PREDSTAVITEV PROUČEVANE ENOTE 
 
Davčna uprava RS je izdala strateški plan delovanja v letih 1998–2000. Izvesti je morala 
več ukrepov za spodbujanje davčnih zavezancev pri prostovoljnem izpolnjevanju davčnih 
obveznosti ter povečati prijaznost zaposlenih do uporabnikov storitev. Med 
najpomembnejšimi ukrepi so bili: izdaja revije Davčni bilten; izdelava spletne strani 
davčne uprave; portal e-davki (edavki.durs.si). Poleg teh ukrepov je davčna uprava 
pripravila tudi navodila za poslovanje s strankami, sprejela davčni kodeks. Leta 2006 je 
uvedla spremembo zakonodaje. Uvedla je dodatne pomembne elemente za izboljšanje 
kakovosti. Tako so morale institucije, ki so sodelovale z davčno uprava, odgovoriti na 
vprašanja zavezancev v roku 30 dni, odgovore pa objaviti na spletni strani (po Klun in 
Slabe - Erker, 2009, str. 26–27). 
 
Temeljni zakon, ki ureja naloge, načela, organizacijo, pristojnost, potrebne evidence ter 
pravice in dolžnosti zaposlenih na davčni upravi je Zakon o davčni službi (ZDS-1). Davčna 
uprava Republike Slovenije je organ v sestavi ministrstva za finance. Sestavlja jo generalni 
urad, 15 davčnih uradov in posebni davčni urad (Klun, 2011, str. 41). 
 
Davčno upravo Republike Slovenije vodi generalna direktorica oz. generalni direktor, ki 
vodi generalni davčni urad. Generalni direktor je za svoje delo, ki ga opravlja, odgovoren 
ministru, ki je pristojen za finance. Generalni direktor ima lahko dva namestnika, ki mu 
pomagata pri njegovem delu (DURS, 2011a).  
 
Davčna uprava Republike Slovenije opravlja naloge davčne službe: pobira davke in 
dajatve; opravlja nadzor nad zakonitostmi, pravilnostmi in pravočasnostjo izpolnitve 
obveznosti; odkriva in preprečuje davčne prekrške in druga kazniva dejanja, za katera je 
pristojna ustrezna davčna služba; prisilno izterjuje denarne terjatve države in lokalnih 
skupnosti; sodeluje z mednarodnimi organizacijami in strokovnimi združenji s področja 
davkov; proučuje in analizira davčni sistem in ukrepe davčne politike ter daje pobude za 
reševanje teh zadev; opravlja pa tudi druge naloge, če so določene z zakonom oziroma 
predpisom na podlagi zakona (DURS, 2011a). 
 
Dela in naloge v davčni upravi lahko strnemo v tri skupine glede na organe, ki jih 
opravljajo (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 108): 
1. Generalni davčni urad: organizira in usmerja delo službe, spremlja in proučuje njen 
razvoj ter ustrezno ukrepa za njeno pravilno delovanje; organizira delo davčnih 
uradov; nadzira delo davčnih uradov v poslovnih prostorih davčnih uradov in pri 
zavezancih za davek; zagotavlja enotno izvajanje predpisov s področja 
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obdavčevanja in drugih predpisov z delovnega področja službe; organizira in skrbi 
za enotno izvajanje postopkov davčnega nadzora in davčne izvršbe; opravlja 
davčne preiskave in razvija metode in tehnike preprečevanja in odkrivanja davčnih 
prekrškov in dejanj v zadevah iz pristojnosti službe; odloča v upravnem postopku 
na prvi stopnji, kadar ta pristojnost izhaja iz zakonov ali drugih predpisov; 
vzpostavi, organizira, vzdržuje in vodi davčni register; zbira, obdeluje, hrani, daje 
na razpolago in razkriva podatke s področja dela službe; vzpostavi, vodi, vzdržuje 
in povezuje zbirke podatkov in evidenc s področja dela službe; določa vsebino 
informacijskega sistema, ga upravlja in skrbi za njegov razvoj, vključno z 
upravljanjem in razvijanjem sistema za elektronsko davčno poslovanje; predlaga 
obliko in vsebino obrazcev s področja dela službe; določa in izvaja programe za 
kadrovski, strokovni in tehnični razvoj službe; pripravlja, organizira in izvaja 
programe za izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje uslužbencev službe; 
skrbi za izvajanje predpisov Skupnosti, sodeluje in izmenjuje podatke z organi 
Skupnosti in pristojnimi organi držav članic EU; skrbi za izvajanje mednarodnih 
pogodb, ki obvezujejo Slovenijo, in sodeluje z davčnimi organi drugih držav in 
mednarodnimi organizacijami ter strokovnimi organizacijami s področja davčnega 
sistema; sodeluje z državnimi organi in drugimi strokovnimi organizacijami; skrbi 
za obveščanje javnosti o delu službe; opravlja druge naloge, določene s tem 
zakonom ali drugimi predpisi (DURS, 2011a). 
 
2. Davčni urad opravlja odmero davkov in davčno izvršbo odmerjenih davkov; 
opravlja davčni nadzor in izvaja postopke davčne izvršbe; vodi davčne evidence; 
neposredno izvaja naloge davčnih preiskav; odloča v davčnem postopku na prvi 
stopnji, če ni z zakonom pristojnost odločanja prenesena na Generalni davčni urad 
ali na ministrstvo, pristojno za finance; izvaja postopke davčne izvršbe denarnih 
terjatev države in samoupravnih lokalnih skupnosti v skladu z zakonom, ki ureja 
splošni upravni postopek, in zakonom, ki ureja prekrške; izvaja vračila preveč 
plačanih davkov in pripadajočih obresti; odloča v postopku o davčnih prekrških in o 
prekrških po tem zakonu na prvi stopnji; opravlja določene naloge s področja 
delovnih razmerij, strokovnega usposabljanja in izpopolnjevanja delavcev službe; 
sodeluje z drugimi inšpekcijskimi organi ter organi policije; daje strankam potrebne 
informacije o izvajanju predpisov o obdavčevanju in davčnem postopku; opravlja 
naloge v zvezi z vzdrževanjem davčnega registra; opravlja druge naloge, določene 
s tem zakonom ali drugimi predpisi (DURS, 2011a).  
 
3. Posebni davčni urad opravlja naloge davčnega urada za: banke, hranilnice, 
zavarovalnice, družbe, ki prirejajo trajne klasične igre na srečo in posebne igre na 
srečo, ter družbe, ki prirejajo posebne igre na srečo v igralnih salonih, borze, 
borznoposredniške družbe, investicijske družbe, družbe za upravljanje, 
pokojninske družbe in klirinško depotne družbe ter gospodarske družbe, katerih 








3.2 PODROČJA DELOVANJA DAVČNE UPRAVE 
 
To so področja, na katerih lahko merimo učinkovitost in uspešnost davčne uprave 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 110). 
 
Kontrola in odmera 
Osnovna naloga davčnega urada je kontrola davčne osnove, odmerjanje višine davkov in 
plačilo davščin. Ker so te naloge osnovne, pri njihovem izvajanju sodeluje največ 
zaposlenih. Osnovna opravila, ki bi jih lahko vključili v kontrolo, so sprejemanje vlog, 
pregled in vnos podatkov, izdajanje odločb (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 111). 
 
V Sloveniji davčni nadzor obsega davčno kontrolo in inšpekcijske preglede. Kontrolo 
izvajajo kontrolorji največkrat v pisarnah uradov. Preverjajo poslovanje zavezancev. Ker je 
osnovni cilj davčne uprave pravilno pobrati odmerjene davke, stopnja doseganja tega cilja 
izraža uspešnost uprave. Uspešnost se kaže v ugotavljanju zapoznelih plačil, ugotovljenih 
zneskih premalo plačanih davkov, neplačil in zamud. Kontrolor je odgovoren za eno vrsto 
davka in pri zavezancih kontrolira le pravilnost postopkov pri tem davku. Tak pristop 
imenujemo en kontrolor – en davek in je uveljavljen v večini davčnih uradov. Prednost 
tovrstnega pristopa so specializacija kontrolorja, poznavanje davkov in hitrejša obravnava 
zavezancev. Drugi pristop zahteva prehod na nov sistem obravnave zavezancev: en 
kontrolor – več davkov. Osnovna prednost drugega načina je nedvomno vpogled 
kontrolorja v vse davčne obveznosti zavezanca, ki mu omogoča celovito analizo. Ker je 
drugi način nasprotje prvega, predvidevamo, da prednosti prvega pomenijo slabosti 
drugega (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 111). 
 
Prvi način je bolj usmerjen v optimizacijo procesov. To se kaže kot večja učinkovitost. Pri 
drugem načinu, ko zavezanca obravnava en kontrolor, se poudarja odgovornost do 
zavezanca, ki mora biti deležen kakovostne celostne obravnave. Kontrolor spozna 
zavezanca, ima vpogled v poslovanje, zato je lahko kontrola uspešnejša. Pri tem mislimo 
na kumulativno večji izplen, hitrejšo ugotovitev nepravilnosti, večkratno preverjanje in 
večjo kakovost (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 111). 
 
Inšpekcija 
Druga oblika davčnega nadzora je inšpiciranje. Inšpekcija je podaljšana roka kontrole. V 
nekaterih evropskih državah sta združeni pisarniška in terenska kontrola. V Sloveniji 
pisarniško kontrolo uvrščamo med kontrolo in odmero. Terensko kontrolo pa imenujemo 
inšpekcija in se izvaja na terenu pri zavezancih. Učinkovita davčna uprava je uprava, ki 
ugotovi veliko napak, uspešnost pa se doseže, ko znesek utaje ugotovi in izterja. Z močno 
inšpekcijsko kontrolo davčna uprava spodbudi prostovoljno plačevanje davkov. Če pa 
pride do utaje, jo mora davčna uprava prisilno izterjati. To je namreč eden izmed njenih 
glavnih ciljev. Med inšpekcijske naloge štejemo število inšpekcijskih pregledov, na podlagi 
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inšpekcije ugotovljene dodatne obveznosti, število ugotovljenih nepravilnosti in napak 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 112).  
Prisilna izterjava 
Izterjava je dejavnost davčne administracije, s katero se izterja zapadle neplačane davčne 
obveznosti. Učinkovitost kontrolorjev in inšpektorjev je potreben pogoj za doseganje 
uspešnosti, ni pa zadosten. Po pravilno izpeljanih postopkih kontrole, odmere in po 
potrebi tudi inšpekcije se začne izterjava, ki jo največkrat izvede pravna služba. Izterjava 
ni vedno nujna, saj večina zavezancev prostovoljno poravna neporavnane obveznosti. 
Dolg je finalni kazalnik uspešnosti davčne administracije. Dejansko gre za izmerljivo 
finančno kategorijo, ki kaže delovanje kontrolne, inšpekcijske in predvsem pravne službe 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 113). 
 
Prisilna izterjava se začne, kadar stranka ne plača davčnih obveznosti. Če davek ni plačan 
v rokih, predpisanih s tem zakonom za posamezne vrste davkov, ali v rokih, predpisanih z 
Zakonom o obdavčenju, davčni organ začne davčno izvršbo, to je prisilna izterjava 
davčnih obveznosti (ZdavP-2, 143. čl).   
 
Pravne naloge 
Osnovna naloga zaposlenih v zvezi s pravnimi nalogami je reševanje pritožb, ki so rezultat 
kakovosti dela kontrolorjev in davčnih uradov kot celote. Formalno so za reševanje pritožb 
odgovorni zaposleni na posameznih davčnih uradih. Ugotavljamo pa, da vzrok za pritožbe 
največkrat ni delo zaposlenih ali nepravilna odmera. Večina pritožb se nanaša na 
postopke, davčne stopnje, zakonodajo, zato vse odgovornosti za pritožbe ne moremo 
pripisovati zaposlenim (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 113). 
 
Pritožbe nam služijo kot kazalnik kakovosti dela zaposlenih na davčnih uradih. Vsaka 
institucija z visoko ravnjo kakovosti storitev ima v očeh strank podobo, ki je enkratna in 
drugačna od drugih. To pomeni, da mora korektno obravnavati vsako stranko, delati v 
skladu z zakoni in predpisi ter spoštovati zakonsko določene roke za izvedbo storitev, za 
katere je odgovorna. Zato so v to skupino vključeni kazalniki pritožb, širše pa zajemajo 
število prejetih pritožb na delo organa, število zavrnjenih vlog, število odstopljenih vlog na 
drugostopenjsko rešitev (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 113). Prav tako pa tudi Zakon o 




Med druge naloge uvrščamo vodenje, vzdrževanje računalniških sistemov in svetovanje. 
Slednje bi moralo biti lastno vsakemu zaposlenemu. Na podlagi dobrih izkušenj tujih 
davčnih administracij in predlogov domačih strokovnjakov so tudi na davčnih uradih v 
Sloveniji uvedli svetovalno službo. Zaposlili so svetovalce, ki zavezance informirajo o 
davčnih postopkih, davčnih novostih, vlaganju odmer. Večinoma gre za telefonsko 
svetovanje, pri katerem svetovalec daje napotke glede davčnih postopkov in s tem 
izboljšuje pravilnost napovedi, zmanjšuje delo kontrolorjev ter navsezadnje povečuje 




Slika 2: Organigram davčne uprave Republike Slovenije 2011 
 



















4.1 PET OBDOBIJ RAZVOJA UČINKOVITOSTI 
 
Zamisel o proučevanju učinkovitosti se je pojavila že na začetku 20. stoletja. Na področju 
produktivnosti (kot pomembnega dela učinkovitosti) so se pojavljali različni problemi kot 
posledica razvoja tehnologije. Strategija njihovega reševanja je bistveno vplivala na 
povečevanje učinkovitosti. Običajno prejšnje stoletje, glede na stopnjo razvoja 
produktivnosti, razdelimo na pet obdobij (Bouckaert v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 45).  
 
Tabela 1: Razvoj produktivnosti 
 




















Druga svetovna vojna 
Kakovost vojne proizvodnje Kontrola kakovosti izdelkov 
1945–1965 
Povojni razvoj 
Kontroliran razvoj  
Motiviranje zaposlenih 
Financiranje ciljnih 








učinkovitosti in uspešnosti  
Motiviranje zaposlenih 
Analiziranje operacij 
Strategija stroškov in koristi 
Strateško načrtovanje 
Institucijski razvoj 












institucijskih ravni, uporaba 
informacijske tehnologije. 
Strateško planiranje, TQM 
in sorodne strategije 
 
Vir: Bouckaert v: Andoljšek in Seljak (2005, str. 46). 
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V obdobju industrializacije (1990–1939) so podjetja močno povečala obseg storitev, ki so 
jih ponujala, zaposlovala so nove kadre in uvajala nove tehnologije ter agresivneje 
nastopila na trgu. Organizacijska struktura je postala kompleksnejša in podjetja so se 
širila po obsegu zaposlenih in poslovanja. Hkrati se je povečalo povpraševanje in pojavili 
so se prihranki obsega zaradi velikosti podjetij v zasebnem sektorju. Večji obseg 
zasebnega sektorja je povzročil spremembe tudi v javnem sektorju (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 46).  
 
To so bile predvsem spremembe v organizaciji in delu javnega sektorja (recimo v vojski in 
policiji). Zaradi obstoja podjetij v konkurenci in s tem na trgu so se v zasebnem sektorju 
razvili novi pristopi k vodenju, pojavilo se je racionalnejše razpolaganje s proizvodnimi 
dejavniki, opredelila se je vloga vodij in zaposlenih (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 47).  
 
V prvih štiridesetih letih prejšnjega stoletja se je z uporabo strojev, tekočega traku, 
specializacije in drugih oblik industrijske proizvodnje zelo skrajšal čas proizvodnje. Hkrati 
se je zmanjšal obseg dela v proizvodnji, saj so stroji prevzeli večji del delovnega procesa. 
Prvi rezultat tovrstnih postopkov je bila večja učinkovitost, ki kaže razmerje med 
rezultatom proizvodnje in porabljenimi sredstvi. Večja učinkovitost se je zaradi zmanjšanja 
stroškov kazala tudi v večji uspešnosti, saj se je lastnikom zaradi nižjih stroškov 
proizvodnje kratkoročno povečal dobiček. Dolgoročno pa je rentabilnost padala. Zaradi 
vstopanja novih konkurentov v panogo se je dobiček podjetij v panogi zmanjšal. Sama 
učinkovitost je imela dvojen vpliv: na strani ponudbe je pomenila večjo akumulacijo 
sredstev in boljše zaslužke, na strani povpraševanja pa znižanje cen. Učinkovitost je bila 
pomemben vir za izboljšanje stanja, ki so ga dosegli z industrializacijo (Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 47).  
 
Racionalizacijo na ravni delovnih procesov in drugje v podjetjih se največkrat omenja v 
povezavi z znanstvenim menedžmentom Fredericka Taylorja. Namen njegovega 
znanstvenega pristopa (1912) je bilo izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti na podlagi 
študija najboljše prakse tistega časa, zaposlitve delavcev, ki so praksi sposobni zagotoviti 
uporabo izbrane strategije. Uspešnost podjetja je že videl v timskem delu. Inovativen je 
bil menedžerski pristop vodenja zaposlenih. Vodje niso bili surovi lastniki, ampak so 
prevzemali bolj svetovalno vlogo, začeli so sodelovati z zaposlenimi. Zavedati so se začeli, 
da človeka kot proizvodni dejavnik ni mogoče enačiti s predmeti dela in delovnimi sredstvi 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 47). 
 
Industrializacija in predvsem povečanje obsega dela sta zahtevala večjo ekonomičnost. 
Ena izmed možnosti za obvladovanje zapletenih postopkov proizvodnje in povečevanje 
ekonomičnosti je bila specializacija. Z njo so zaposleni postali specialisti na svojem 
področju, kar je imelo pozitivno posledice na ravni podjetja. Ker so ljudje poznali samo 
svoja opravila oziroma svojo fazo dela, je bilo potrebno ustrezno vodenje, da so dobili 
učinek želene kakovosti. Ker pa je število oddelkov v podjetjih močno naraščalo, se je 
povečevala tudi hierarhija vodstva. To je učinkovitost povečevalo z natančnim 
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opisovanjem del in nalog, treniranjem, selekcioniranjem in svetovanjem (Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 47, 48).  
 
Tudi v institucijah javnega sektorja se je pojavil znanstveni pristop k upravljanju. 
Bolnišnice so začeli upravljati menedžerji in ne zdravniki, ki sodobnega upravljanja niso 
razumeli. Pokazale so se tudi slabosti. Pri upravljanju institucij javnega sektorja in vlade je 
prevladoval klientelizem. Vlada je bila sestavljena pretežno iz peščice bogatih, ki so imeli 
svoje interese in so se odločali na tej osnovi ter na osnovi poznanstev. Korupcija je segala 
tudi do najvišjih struktur javne uprave. Zaradi vse slabšega položaja je bil čas za 
spremembe. Znanstveni menedžment in organizacijska struktura sta privedla do reforme 
javnega sektorja oziroma odmika od politike in korupcije ter dala prednost profesionalnim 
in učinkovitim menedžerjem (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 47, 48).  
 
Znanstveni pristopi k upravljanju so se razmahnili med drugo svetovno vojno (1939–
1945). To je drugo obdobje razvoja produktivnosti in učinkovitosti. Slabe razmere zaradi 
vojne so zahtevale še boljše gospodarjenje. Zaradi velikih zahtev po zanesljivosti, 
predvsem vojaške opreme, so se začeli uvajati standardi proizvodnje in novi pristopi 
kontrole ter zakonitosti množične proizvodnje. Zanimivo pa je, da so te pristope v ZDA po 
drugi svetovni vojni opustili zaradi miselnosti, da so visoki standardi in kontrola predragi 
ter nepotrebni pri proizvodnji vsakdanjih dobrin. Izkušnje kontrole in metod vodenja 
množične proizvodnje pa so prevzeli Japonci, ki so v sedemdesetih letih v ZDA prinesli 
teorijo celovitega obvladovanja kakovosti (Total Quality Management – TQM)(Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 48). 
 
Tretje obdobje (1945–1965) bi lahko imenovali »povojna rast« (Berman v: Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 49). Države so začele zelo povečevati agregatne izdatke. Zaradi 
povečevanja stroškov so se pojavile zahteve po njihovem nadzoru. Tradicionalnemu 
pristopu spremljanja proračunskih prilivov in odlivov so dodali proračun kot posledico 
učinkovitosti in uspešnosti (angl. activity in performance budget). Čeprav ta pristop ni 
dosegel želenih ciljev, so se na tej podlagi razvijale metode za merjenje učinkovitosti 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 48).  
 
V obdobju povojnega razvoja so različni ekonomisti in predvsem psihologi proučevati 
motiviranje zaposlenih za dosego čim boljših rezultatov. Arthur Maslow je leta 1954 razširil 
svojo teorijo, v kateri navaja, da ljudje pri delu zadovoljujejo pet potreb. Raziskoval je 
človeško vedenje med letoma 1939 in 1943. Kot vodilo je določil pet potreb, ki jih 
zadovoljujemo. Razporedil jih je hierarhično. To pomeni, da lahko človek potrebo višje 
ravni zadovolji samo, če je prej zadovoljena potreba nižje ravni (Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 48, 49).  
 
Potrebam, ki jih je navedel Maslow, ustrezajo motivacijski dejavniki: hrana, zaslužek, 
stalnost zaposlitve, medsebojni odnosi, možnost samostojnega delovanja, zanimivost in 
privlačnost dela itd. Bolj zanimiva je razvrstitev potreb po prepotentnosti. Po tem 
konceptu vrednost motivacijskega dejavnika ugasne z zadovoljitvijo potrebe, ki ga 
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zavestno ali podzavestno določa (Možina v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 49). 
Zadovoljena »nižja« potreba sama po sebi v hierarhiji aktivira naslednjo, »višjo« potrebo. 
Toda že aktivirana »višja« potreba je deaktivirana, kakor hitro se zaradi prikrajšanja 
ponovno aktivira »nižja«, nekoč že zadovoljena potreba. Prav tako velja, da je uspešnost 
zaposlenih odvisna od zadovoljevanja potreb določene ravni (Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 49).  
Do pred kratkim je bil temeljni motiv ravnanja zadovoljiti vsaj prve štiri potrebe. Sedaj pa 
v podjetjih težijo, da bi zaposlenim pomagali zadovoljiti tudi potrebo po 
samouresničevanju. Hkrati pa je nujno zadovoljevanje potreb delavcev do te stopnje, da 
so ves čas na čim višji ravni zadovoljevanja potreb. Le tako lahko delavec dela z veseljem 
in učinkovito (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 49).  
 
V četrtem obdobju (1965–1980) so se razvile operativne raziskave. Analitična teorija se je 
začela razvijati že med drugo svetovno vojno, razmah pa je doživela z uporabo 
računalnikov, matematike in statistike. Vključuje simulacije, linearno programiranje, 
teorijo odločitev in tudi projektno ravnanje. Analize so bile uporabne pri načrtovanju 
transporta in obrambe. Tehnika optimizira razmerje vložkov in izložkov (angl. 
input/benefit analysis). To se kaže kot učinkovitost in uspešnost (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 49).  
 
V tem obdobju se je zelo razvila tudi teorija stroškov in koristi (angl. cost/benefit 
analysis), ki se največkrat uporablja pri okoljskem ravnanju in naložbah v infrastrukturo. 
Sočasno s teorijo stroškov in koristi so se razvili tudi načini določanja izidov (angl. 
outcome), identificiranje potreb družbe in učinkovitost storitev (Newland v: Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 49). Opisani pristopi so bili posebej dobrodošli pri financiranju javnega 
sektorja. Podlaga financiranja je postala uspešnost programov. V javnem sektorju so 
začeli bolj dolgoročno in natančno načrtovati opravila, saj so bila dodeljena sredstva 
odvisna od uspešnosti izvajanja programov in gospodarjenja (Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 49).  
 
V ospredje je vse bolj stopalo motiviranje zaposlenih. Poudarjati so se začeli sistematično 
motiviranje, načrtovan slog vodenja in timsko delo. Prav timsko delo je največkrat 
instrument izboljševanja učinkovitosti in uspešnosti institucij (Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 50).  
 
Po letu 1980 (peto obdobje) je želja po izboljševanju kakovosti očitno skoraj na vsakem 
koraku. Zasebna podjetja in javne institucije si zelo prizadevajo za pridobitev standardov 
kakovosti in izboljšanja procesov, notranjih in zunanjih. Predvsem je zelo pomemben 
odnos do strank, odjemalcev. Teorija celovitega obvladovanja kakovosti je zbir načel in 
metod za nenehne izboljšave procesov v združbi od najvišjih do najnižjih ravni s ciljem 
popolnoma zadovoljiti stranko s kakovostnim izdelkom, procesi, organizacijo in 
zaposlenimi (Henry v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 50).  
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4.2 DOSEDANJI RAZVOJ SISTEMA MERJENJA USPEŠNOSTI IN 
UČINKOVITOSTI  JAVNE UPRAVE 
 
Merjenje učinkovitosti in uspešnosti vsake institucije je zahtevno. Podjetja zasebnega 
sektorja stalno ugotavljajo učinkovitost in uspešnost, v javnem sektorju je merjenje 
učinkovitosti, predvsem uspešnosti, novost. Po izkušnjah tujih držav lahko probleme, ki so 
jih ugotovili, združimo v več skupin (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 50). 
 
Pri ugotavljanju uspešnosti nas zanima, kakšne so posledice delovanja. Najlaže ocenimo 
uspešnost s postavitvijo ciljev. Cilj je stanje, ki ga želimo doseči in primerjati z rezultatom, 
tj. doseženim stanjem. Ti dve stanji kažeta razliko med želenim in dejanskim stanjem. Čim 
natančneje določimo cilje, tem laže evidentiramo rezultate in jih primerjamo s cilji. V 
praksi imajo cilji običajno obliko normativov ali standardov (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 
50, 51).  
 
Novi način vodenja v javnem sektorju zahteva jasno določitev ciljev delovanja, natančno 
alokacijo sredstev in razvoj kazalnikov merjenja delovanja javnega sektorja oziroma 
kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti (Carter et al. v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 52). 
Čeprav je bil začetni cilj merjenja delovanja javnega sektorja predvsem zniževanje 
proračunskih deficitov, je kasneje merjenje privedlo do spreminjanja odnosa do 
uporabnikov javnih storitev. V večini držav se je zaradi kontrolnega mehanizma kazalnikov 
povečala decentralizacija in natančneje opredelila odgovornost posameznih akterjev v 
javnem sektorju (Performance management v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 52). 
 
Začetki merjenja so bili usmerjeni k proračunski porabi, tj. merjenju finančnih kategorij. 
Na državni ravni so vlade te kazalnike že vključevale v različne zakone in pravilnike. Že 
leta 1976 so tovrsten pravilnik sprejeli na Nizozemskem, in sicer Government Accounts 
Act, dopolnitve pa so sledile do leta 1992 (Sorber v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 52). V 
ZDA je izboljševanje kakovosti delovanja javnega sektorja doživelo pravi razmah v 
devetdesetih letih prejšnjega stoletja (Krishnan et al. v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 
52), k čemur je veliko pripomoglo sprejetje zakonodaje o merjenju učinkovitosti. Podobno 
je bilo tudi v skandinavskih državah, Avstraliji in na Novi Zelandiji (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 52). 
Učinki uvajanja kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti naj bi bili lažja kontrola, večja 
transparentnost poslovanja, lažje določanje in merjenje ciljev. Merjenje pripomore k 
lažjemu vodenju politike, ne sme biti preobsežno in predrago, izračunavanje kazalnikov ne 
sme biti prezapleteno, pridobljene informacije pa morajo biti jasne (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 53).  
 
4.3 OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV 
 
Uspešen subjekt državne uprave mora učinkovito zagotavljati storitve, gospodarno 
izrabljati delo in druge proizvodne dejavnike, procesi, pri katerih delavci spreminjajo 
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vložke v učinke, morajo biti kakovostni. Le tako subjekt doseže optimalen izid. Teorija 
izvira večinoma z angleškega govornega območja, zato so v tabeli 2 najprej navedeni 
angleški pojmi, nato pa njihovi slovenski prevodi in kratek opis (Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 56). 
 
Mnogi avtorji opozarjajo na razlike med učinkom in izidom. Rosen (v: Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 58) meni, da je učinek zgolj vmesna faza izida in da je izid dolgoročnejši cilj. V 
svojem delu z naslovom »Improving Public Sector Productivity« navaja primer, da 
izobraževalne ustanove omogočajo študentom izobrazbo, uspešno opravljanje izpitov in 
diplomiranje, posledica česar je, da izobražen študent dobi boljšo službo (to je izid). 
Razlikovanje je upravičeno, saj institucije laže obvladujejo učinek kot izid, dva različna 
pojma, ki imata različne posledice (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 58).  
 
Poznamo tudi dva pristopa za učinkovito delovanje institucije (Tavčar v: Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 58): 
1. usmerjenost k racionalizaciji poslovanja – združba naj zastavljene cilje dosega s 
čim manjšo porabo vložkov; 
2. usmerjenost k razvoju in večji kakovosti – združba naj ob dani porabi virov čim 
bolj poveča učinke in z njimi zviša stopnjo doseganja ciljev.  
 
Prvi pristop je pasivnejši in se uporablja, kadar združba nima možnosti za kvantitativno in 
vsebinsko stopnjevanje poslovanja. Lahko rečemo, da se nanaša na učinkovitost (Duff v: 
Andoljšek in Seljak, 2005, str. 58). Drugi pristop pa je dejavnejši. Skuša čim bolj povečati 
kakovost in obseg poslovanja institucije. Oba pristopa se dopolnjujeta. Vidimo torej, da 
moramo v združbi upoštevati produktivnost, ekonomičnost, kakovost in uspešnost 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 58). 
 
Produktivnost in ekonomičnost poslovanja sta meri učinkovitosti. Izraženi sta kot fizično 
razmerje med proizvodnjo in porabljenimi sredstvi oziroma vrednostno razmerje med 
prihodki in odhodki. Produktivnost določa sam reprodukcijski proces. Opredeljena je kot 
tehnološka učinkovitost poslovanja (količina poslovnih učinkov/povprečno število 
zaposlenih), na katero vplivajo tehnično-tehnološki, družbeni in institucijski dejavniki (Turk 
v: Seljak in Andoljšek, 2005, str. 59).  
 
Uspešnost poslovanja pa opredelimo nekoliko drugače. Cilj poslovanja dobičkonosne 
združbe je po klasični teoriji doseganje čim večjega dobička. Podjetje je uspešno, če se 
povečuje premoženje lastnika. Rentabilnost ali dobičkonosnost je sintetični kazalnik, 
opredeljen z razmerjem med čistim rezultatom in vloženimi sredstvi. Pojasnjuje, kaj je 
doseženo z vloženim kapitalom. Ker proučujemo javni sektor, seveda nimamo dobička kot 
sodila, ki bi ga lahko uporabili pri ugotavljanju uspešnosti (Rozman v: Seljak in Andoljšek, 


















Izid Izraža uspešnost in doseganje cilja, širšega od cilja institucije. 
Izid je družbeno določen cilj delovanja institucije, ki kaže 
vpliv delovanja institucije na okolje in družbeno ovrednoteno 
delovanje institucije (recimo raven brezposelnosti v regiji, 




Učinek Rezultat procesov ali dela institucije, njen izdelek ali storitev 





Vložek Proizvodni dejavniki, ki vstopajo v proces proizvodnje blaga 
ali storitev in ki so potrebni za opravljanje dejavnosti (recimo 




Proces Vse dejavnosti pri spreminjanju vložkov v učinke (recimo 





Kakovost Pojem, ki izraža stopnjo zadovoljitve potrebe uporabnika, 





Uspešnost Gre za merjenje izida, tj. vizije oziroma cilja združbe in ne 
zgolj proizvodnih učinkov. Ali združba udejanja svoje 
poslanstvo, ki je razlog za njen obstoj, ali dela prav? 
Uspešnost je mnogokrat dosežena z učinkovitostjo združbe 
(Rozman, 1996, str. 5). 
Recimo učinek fakultete je diplomant, cilj fakultete pa je 
kakovostni diplomant, ki bo s svojim znanjem dobil službo in 





Učinkovitost Meri učinkovitost procesov opazovane združbe. Meri se lahko 
kot razmerje med številom oziroma vrednostjo storitev in 
vloženim delom ali vsemi vloženimi proizvodnimi dejavniki. 
Kako učinkovito so izrabljene zmožnosti ljudi, sredstva in 
drugi proizvodni dejavniki? Koliko učinkov proizvedemo z 
omejenimi sredstvi? 
 
Vir: Andoljšek in Seljak (2005, str. 57). 
 
Vendarle uspešnost lahko opredelimo in jo kot tako tudi spremljamo. Vsaka združba ima 
cilj delovanja, doseganje katerega pomeni uspešnost. Ker javni sektor ni pridobiten, 
njegov cilj ni dobiček kot v zasebnem sektorju, ampak je družbeno določen cilj 
ustanovitve in delovanja. Uspešnost se torej ne da neposredno izraziti s finančnimi 
kazalniki. Kljub temu lahko za vsak organ določimo posredne kazalnike, ki kažejo na 
doseganje družbeno določenega cilja oziroma poslanstva institucije. Z njim združba 
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opredeli razloge svojega obstoja in utemeljuje prihodnje poslovanje (Rozman v: Andoljšek 
in Seljak, 2005, str. 60). 



















Vir: Aristovnik (2009, str. 74–75). 
 
Slika 3 kaže povezavo med vložki, učinki in izidom kot glavno sestavino učinkovitosti in 
uspešnosti. Denarni in nedenarni viri razporejeno proizvajajo učinke, npr. izdatki za 
izobraževanje (input) vplivajo na število diplomantov (output). Input – output razmerje je 
najpomembnejše za merjenje učinkovitosti (Aristovnik, 2009, str. 74–75). 
 
Velikokrat obstaja tudi zveza med velikostjo organizacije oz. lokalne samouprave. Davčna 
uprava je velika. Sestavljena je in 15 uradov. S tem pa je povezana tudi učinkovitost. 
Obstaja zveza med stroški in velikostjo. Ko se velikost prihodka veča, se upravni stroški 
manjšajo. Prav tako lahko iz prejetih prihodkov izberemo velikost posameznih uprav. 
Avtorica članka omenja, da se analize po navadi izvajajo na ravni skupne davčne uprave, 
saj je te stroške laže razvrstiti po nižjih enotah (davčnih oddelkih)  (po Blažić in Drezgić, 
2011, str. 7–22). 
Okoljski dejavniki: 
























Merjenje učinkovitosti in uspešnosti predstavlja objektivni in sistematični proces zbiranja, 
analiziranja podatkov in ocenjevanja, kako so doseženi zastavljeni cilji, ter uporabo teh 
informacij za ugotavljanje, kako uspešno in učinkovito so izvajane upravne storitve 
(Rolstadar et al. v: Pečar in Gramc, 2006, str. 128). 
 
V literaturi se srečamo z različnimi opredelitvami uspešnosti in učinkovitosti davčne 
administracije. Najbolj pogosta opredelitev je, da je davčna administracija uspešna, kadar 
doseže visoko stopnjo prostovoljnega izpolnjevanja davčnih obveznosti, in učinkovita, 
kadar so stroški davčne administracije glede na pobrane prihodke nizki (Tanzi in Pellechio 
v: Klun, 2003, str. 151).  
 
Opredelitev, ki jih srečamo v literaturi, je še nekaj. Uspešna je tista davčna administracija, 
ki je zanesljiva in je njeno poslanstvo tudi zagotavljanje gotovosti, ki izhaja iz zakonodaje 
(Gnazzo v: Klun, 2003, str. 151). Učinkovitost davčne administracije opredeli kot njeno 
zmožnost, da izpolni svoje naloge in cilje z najnižjimi možnimi stroški. Uspešnost opredeli 
kot zmožnost davčne administracije, da doseže svoje cilje (Gnazzo v: Klun, 2003, str. 
151). 
 
Podobno opredelitev ponuja Frampton, ki strogo loči med uspešnostjo in učinkovitostjo 
davčne administracije. Uspešnost opredeli kot merilec doseganja zastavljenih ciljev 
delovanja oziroma kot uspešen prenos davčne politike v prakso. Učinkovitost opredeli kot 
minimiranje inputov glede na želene outpute oziroma doseganje »value-for-money«. 
Dodaja še tretji element, to je odzivnost (angl. responsivness) davčne administracije 
(Klun, 2003, str. 151).  
 
Kot smo že omenili, države niso razvile enotnega sistema kazalcev učinkovitosti in 
uspešnosti. Večina davčnih administracij zato pri predstavitvi svojega delovanja uporablja 
dva kazalca, ki imata svoje pomanjkljivosti, gotovo pa ne prikazujeta celotne slike o tem, 
ali je neka davčna administracija učinkovita in uspešna. Najpogosteje uporabljen kazalec 
uspešnosti in učinkovitosti davčne administracije v posamezni državi je stopnja 
neprijavljanja davkov oziroma neplačevanja davčnih obveznosti (Silvani in Bear v: Klun, 
2003, str. 151). Kazalec, ki kaže to stopnjo, je t. i. davčna vrzel (angl. tax gap), ki jo lahko 
definiramo kot razliko med vrednostjo davčnih prihodkov, ki bi jih davčna uprava morala 
zbrati na podlagi zakonov in predpisov, in vrednostjo dejansko pobranih (prispelih) 




Drugi kazalec učinkovitosti, ki je pogost, je stroškovna učinkovitost davčne administracije. 
Izračunamo ga kot razmerje med stroški davčne administracije in vrednostjo pobranih 
davčnih prihodkov (Silvani in Baer v: Klun, 2003, str. 151). 
Večina avtorjev, ki se ukvarjajo s področjem učinkovitosti in uspešnosti davčne uprave 
(Tanzi in Pellechio v: Uhan, 2003, str. 41), omenja pet področij oz. osnovnih skupin 
dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost in učinkovitost davčne uprave (Uhan, 2003, str. 40): 
  
1. enostavnost davčnega sistema, 
2. stroški, 
3. prostovoljno izpolnjevanje davčnih obveznosti, 
4. davčni nadzor in  
5. organiziranost delovanja davčne uprave. 
 
Tabela 3: Področja in podskupine merjenja učinkovitosti in uspešnosti davčne 
administracije 
Področje      Podskupina 
Enostavnost 
       Stroški zavezancev 
Stroški       Administrativni stroški 
       Operativni stroški 
Prostovoljno izpolnjevanje    Odnos do davčne administracije 
davčnih obveznosti     Pravice zavezancev   
       Kakovost storitev 
       Inšpiciranje 
Davčni nadzor      Izterjava in dolg 
       Davčna utaja 
Storilnost dela      Storilnost posameznih oddelkov 
 
Vir: Klun (2003, str. 153). 
 
 
5.2 POSEBNOSTI PRI OPREDELITVI VLOŽKOV, UČINKOV IN IZIDOV 
 
Kljub določenim značilnostim pri spremljanju vložkov oziroma stroškov davčnih uradov je 
postopek podoben kot v zasebnem sektorju. Bistvene razlike nastanejo pri spremljanju 
učinkov in izidov, saj zaradi pomanjkanja mehanizma cen nimamo enotnega merilca 
vrednosti, da bi na skupnem imenovalcu prikazali različne učinke davčnih uradov. Analiza 
temelji na dveh konceptih, ki omogočata primerjavo med davčnimi uradi. Poudariti je 
treba, da sta eksperimentalne narave, saj se do sedaj nista uporabljala na tem področju 
(popravljeni davčni prihodki) ali pa ne v te namene (koncept točk kot merilec »vrednosti«) 





5.2.1 MERE VLOŽKOV 
 
Vložke pri spremljanju učinkovitosti in uspešnosti v javni upravi najpogosteje evidentirajo 
kot (OECD v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 115): 
- stroške – pomembno je, da so vključeni vsi stroški, da jih je mogoče deliti po 
različnih organizacijskih ravneh, različnih davkih, skupinah funkcij; 
- porabljeni čas zaposlenih – tudi pri porabljenem času je zelo pomembno, da ga je 
mogoče deliti po različnih davkih; če je možno, naj bi vsak delavec izpolnjeval 
podatke o porabljenem času. 
 
Stroški pobiranja davkov so veliko večji od samih stroškov davčnih uradov. Obstaja šest 
skupin stroškov pobiranja davkov (Slemrod in Yitzhaki v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 
115): 
1. administrativni stroški (stroški davčnih uprav); 
2. stroški zaradi neučinkovitosti, ker davkoplačevalci prestopijo iz obdavčenih v 
neobdavčene dejavnosti; 
3. stroški izpolnjevanja obveznosti, ki nastanejo, ko davkoplačevalci izpolnjujejo svoje 
obveznosti, ki nastanejo, ko davkoplačevalci izpolnjujejo svoje obveznosti glede 
davčne zakonodaje; 
4. stroški prikrivanja davkov do davčnih uprav; 
5. stroški izogibanja plačevanju davkov; 
6. stroški zaradi nepravilnosti na trgu, ki nastanejo zaradi nepravične konkurence, ki 
jo povzročijo neplačniki davkov. 
 
5.2.2 MERE IZIDOV – DAVČNI PRIHODKI 
 
V večini razvitih držav pri merjenju učinkovitosti in uspešnosti kot pomembne kazalnike 
uporabljajo kazalnike davčnih prihodkov. Davčne prihodke OECD uvršča med izide (OECD 
v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 115–116). 
 
5.2.3 MERE UČINKOV – ŠTEVILO UČINKOV V TOČKAH 
 
S popravljanjem davčnih prihodkov le delno rešimo problem ustreznega merjenja obsega 
dela davčne uprave. Glavni cilj davčne uprave je sicer dobiti čim več davčnih prihodkov, 
vendar so ti zelo odvisni od zunanjih vplivov in le v omejenem obsegu prikazujejo 
učinkovitost ter uspešnost posameznega davčnega urada. Zato je predstavljen koncept, s 
katerim naj bi standardizirali učinke, ki so rezultat dela davčne uprave: napovedi, 
obračune, izterjavo ipd. Pri podjetjih, ki prodajajo izdelke na trgu, vrednost omogoča 
primerjavo, torej je denar merilec vrednosti. V zasebnem sektorju so stroški, potrebni za 
proizvodnjo, eno, cena, ki jo dosežejo izdelki na trgu, pa drugo (Andoljšek in Seljak, 2005, 




Če v zasebnem sektorju določen sektor prikazuje večjo učinkovitost in uspešnost (recimo 
dobiček), se kapital preseli. V javnem sektorju tega mehanizma ni, kapital se ne more 
enostavno seliti v drug sektor, ker država potrebuje dejavnosti na vseh področjih. Pri 
primerjavi prihodkov in stroškov je davčna uprava nedvomno uspešnejša od carinske 
uprave, zato bi bilo logično, da bi država vlagala v davčno upravo. Vendar pa država 
potrebuje tudi carinsko upravo (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 118).  
 
Torej je primerjava enostavnih kazalnikov v javnem sektorju smiselna samo med 
institucijami s sorodno dejavnostjo. Tudi v zasebnem sektorju se običajno učinkovitost in 
uspešnost posameznega podjetja ugotavljata s primerjavo med podjetji podobne ali enake 
dejavnosti. Pri davčni upravi je tako smiselno primerjati učinkovitost in uspešnost davčnih 
uradov. Vendar davčni uradi delujejo na posebnih področjih, zato imajo menedžerji (v 
primerjavi s tistimi v zasebnih podjetjih) razmeroma omejene možnosti vplivanja na 
učinkovitost in uspešnost (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 118). 
 
Merili bomo torej učinke davčnih uradov. Kvantitativne podatke o dejavnosti sestavljajo 
podatki o številu pregledanih napovedi za dohodnino, število obračunov za davek na 
dodano vrednost, število pregledanih obračunov za davek od dobička pravnih oseb in še 
vrsta drugih učinkov. Ker so vse javne storitve brezplačne, je treba uvesti drugo mero 
vrednosti (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 118–119). 
 
Upoštevati je treba dejstvo, da proučujemo davčne urade, za katere veljajo enaka pravila, 
ki izvajajo enake naloge in so si zato podobni. Kljub podobnosti pa so med uradi tudi 
razlike, ki izhajajo predvsem iz različno velikega področja, ki ga urad pokriva, in s tem 
povezanega različnega števila zavezancev, ki jih urad kontrolira, ter raznolikosti 
obveznosti davčnih zavezancev. Če v ospredje postavimo navedeni dejstvi, lahko opazimo, 
da je skupina davčnih uradov dokaj heterogena (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 119). 
 
S točkami razdelimo stroške proizvodnje (najpomembnejše vložke, samo kvantitativne 
elemente proizvodnje v državni upravi) na posamezne učinke. Stroške posameznega 
učinka davčne uprave lahko razdelimo na (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 119): 
- neposredne stroške dela; 
- posredne stroške dela – to so stroški dela podpornih dejavnosti, ki so namenjeni 
vsem vrstam učinkov in ki jih lahko razdelimo le po določenem ključu: stroški dela 
vodstva, delavcev v pravni službi, informatikov; 
- neposredni materialni stroški, ki nastanejo pri ustvarjanju učinkov: izdatki za papir 
pri izdaji odločbe, kuverte, v katerih se pošiljajo pošiljke, itd.; 
- posredni materialni stroški, ki niso neposredno povezani s posameznim učinkov: 


















načrt za leto 
2010 (16. 12. 
2009) 
1. Stroški plač 69.624.746 69.065.159 66.969.568 69.902.440 
2. Materialni stroški – 
skupaj 
22.799.537 22.149.480 19.127.106 24.869.038 
3. Investicije – skupaj 9.764.825 9.634.886 11.860.459 20.929.741 
4. Skupaj (1–3) 102.189.108 100.849.525 97.957.133 115.701.219 
 
Vir: DURS (2011c). 
 
Če pogledamo tabelo 3, lahko vidimo, da stroški plač za leto 2009 znašajo približno 68,1 
odstotka porabljenih sredstev Davčne uprave RS. Zato je v nadaljevanju največ pozornosti 
namenjene delitvi teh stroškov (oziroma časa, ki se porabi za proizvodnjo) na posamezni 
učinek (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 119). V tabeli 4 so prikazana področja dela in 
število zaposlenih po področjih dela.  
 






Število vseh zaposlenih 
Število V odstotku 
Vodstvo 29 1,2 
Kontrola in odmera 991 40,1 
Inšpekcija 381 15,4 
Izterjava 253 10,2 
Knjigovodstvo 221 8,9 
Pravne naloge 60 2,4 
Informatika 76 3,1 
Drugo 459 18,5 
SKUPAJ 2.470 100,0 
 
Vir: DURS (2011c). 
 
Poleg tega, da smo prikazali, kakšni so stroški Davčne uprave RS ter število zaposlenih po 
področjih, imamo še eno dejavnost oz. sistem, ki meri učinkovitost in uspešnost davčnih 
uradov. Ta sistem meri uspešnost in učinkovitost glede tega, koliko časa se porabi za 
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določeno dejavnost, npr. za izdajo odločbe za plačilo dohodnine (po OECD v: Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 120). 
Ugotavljanje porabljenega časa 
Glavni učinki, za katere je bilo določeno trajanje delovnega procesa, so (Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 120): 
– vložene napovedi za dohodnino, 
– obračuni davka na dodano vrednost, 
– napovedi za davek od dohodkov iz dejavnosti, 
– obračuni od davka od dobička pravnih oseb,  
– napovedi za promet nepremičnin, 
– pogodbe za odmero davka na motorna vozila, 
– odločbe o davkih občanov – dediščina, 
– odločbe o davkih občanov – darila, 
– odločbe o davkih občanov – dohodki od premoženja, 
– odločbe za nadomestilo za uporabo stavbnega zemljišča, 
– obračun prispevkov in plačilni seznami, 
– prispevki iz plač. 
 
Izračunavanje števila točk 
Točke so izražene v enaki enoti mere in jih lahko uvrščamo v razmernostno mersko 
lestvico, lahko jih seštevamo, odštevamo, množimo in delimo (Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 124). 
 
5.3 SISTEM KAZALNIKOV UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI DAVČNE 
UPRAVE 
 
Glavni namen je oblikovati sistem kazalnikov, ki bi bil izhodišče menedžerjem pri 
sprejemanju odločitev, a bi bil uporaben tudi pri drugih analizah. Zato ga je treba sestaviti 
tako, da bo zagotovil enakomerno zastopanost posameznih področij učinkovitosti in 
uspešnosti. Ta področja so oblikovana tako (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 128): 
– da pomenijo pomemben del dejavnosti davčnega urada; 
– da je s skupino kazalnikov možno predstaviti stanje na proučevanem področju; 
– da lahko menedžerji spremljajo spremembe stanja pri posameznem kazalniku ter 
tudi pri agregatnem kazalniku učinkovitosti in uspešnosti.  
 
Posebej v zadnjem času je izredno zanimiv pristop razvoja sistema uravnoteženih 
kazalnikov (Kaplan in Norton v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 128), prikazan kot strateški 
menedžerski sistem za izvajanje poslovne strategije. Tovrsten sistem sestavljajo skupine 
kazalnikov, ki vplivajo na vizijo in strategijo združbe. Avtorja opredeljujeta štiri področja 
strateškega delovanja, ki vplivajo na razvoj. Kazalniki prikazujejo (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 128): 
1. finančni vidik,  
2. vidik poslovanja s strankami, 
 
29 
3. vidik notranjih poslovnih procesov, 
4. vidik učenja in razvoja.  
Analiza kazalnikov je sestavljena iz štirih ravni kazalnikov za ocenjevanje uspešnosti in 
učinkovitosti. Davčna uprava je sestavljena in več davčnih uradov, ti so si med sabo 
raznoliki, vendar pa ne glede na to v vseh veljajo ista pravila, saj opravljajo enako 
dejavnost. Tako je bilo na tej ravni opredeljenih 223 kazalnikov, ki se združujejo v 
agregatne kazalnike. Če jih združimo, dobimo 13 agregatnih kazalnikov tretje ravni 
(PIPA3), pet kazalnikov druge ravni (PIPA2) in en kazalnik prve ravni (PIPA1). Glavni cilj 
teh kazalnikov je, da povzročimo čim manj stroškov pri opazovanju enot. Zato za izračun 
kazalnikov uporabimo tiste podatke, ki so na davčnih upravah že zbrani, in tako 
prihranimo (po Andoljšek in Seljak, 2005, str. 128–129). 
 
5.3.1 KAZALNIKI ZMOŽNOSTI ZAPOSLENIH 
 
Z njimi se opiše zaposlene in njihove zmožnosti. Kazalniki zmožnosti zaposlenih imajo 
posebno obliko, v imenovalcu kazalnika so vložki zmožnosti zaposlenih, v števcu pa učinki 
in izid. Prav zato imenujemo prvo in drugo skupino kazalnikov mere izida in mere učinka, 
tretjo pa zmožnost zaposlenih v prihodnosti. V tretji skupini je razširjeno predstavljeno 
razumevanje učinkovitosti, kamor pa bodo vključene tudi mere za boljšo učinkovitost v 
prihodnosti. V te mere bodo imeli vpogled upravljavci, ki bodo nato lahko ocenili, kakšno 
je stanje in kaj se lahko popravi. Te kazalnike imenujemo kazalniki o organizaciji. 
Prikazujejo posamezna področja, kjer naj bi se izvajali različni ukrepi za izboljšanje stanja. 
Izjema v tem konceptu so kazalniki, ki kažejo učinkovitost oz. zmožnosti, ki naj bi jih imeli 
zaposleni, da bi izboljšali učinkovitost in uspešnost (po Andoljšek in Seljak, 2005, str. 
131).  
 
Pri kazalnikih zmožnosti zaposlenih pa je pomembno, da naštejemo tudi mere izida 
zmožnosti zaposlenih in mere učinkov zmožnosti zaposlenih. Pri merah izida je v 
imenovalcu vložek zmožnosti zaposlenih, ki pa ima lahko dve obliki (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 131): 
1. število zaposlenih, 
2. odhodki za plače in drugi izdatki za zaposlene. 
 
Kazalnik lahko primerja izid poslovanja s fizičnimi kategorijami in finančno. Običajno so te 
vrednosti med sabo zelo povezane. Pri merah izida je v števcu samo glavni izid dela 
davčne uprave. Pri merah učinka pa so v imenovalcu uporabljene enake kategorije kot pri 
zgoraj omenjenih merah izida. V števcu imamo agregatno mero fizičnega učinka. Kazalniki 
so izračunani samo za glavne skupine fizičnih učinkov pri davkih, pritožbah, inšpekcijskih 
pregledih in prisilnih izterjavah (po Andoljšek in Seljak, 2005, str. 131–135). 
 
5.3.2 KAZALNIKI TEHNIČNIH VIROV 
 
Ta skupina kazalnikov je namenjena, da meri vpliv sredstev in opreme, ki se uporablja za 
ustvarjanje javnih dobrin. Kazalnik tehničnih virov ima naslednjo obliko: v imenovalcu so 
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vložki tehničnih virov, v števcu pa učinki ali izid. Kazalniki tehničnih virov omogočajo 
upravljavcem vpogled v agregatno učinkovitost in uspešnost tehničnih virov v posameznih 
davčnih uradih, saj je tudi pregled oblikovan tako, da zbrani kazalniki kažejo stanje. Tudi 
kazalnik tehničnih virov ima dve podtočki. To sta mere izida tehničnih virov in mere 
učinkov tehničnih virov. Pri merah izida se v imenovalcu nahajajo vložki tehničnih virov: 
– v fizičnih enotah, 
– v denarnih enotah. 
 
Pri merah učinkov pa so v imenovalcu porabljene enake kategorije kot pri merah izida. V 
števcu je uporabljena agregatna mera fizičnega učinka (točke) (po Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 137–140). 
 
5.3.3 KAZALNIKI ORGANIZACIJE 
 
Kazalniki v okviru tega področja naj bi bili namenjeni predvsem prikazu učinkovitosti na 
posameznem konkretnem področju dela opazovane enote. Čeprav uporabljamo različne 
oblike združevanja podatkov, je ta sistem namenjen menedžerjem, da bi lahko ugotovili, 
kje konkretno kazalniki kažejo manjšo učinkovitost organizacije. Menedžer bi lahko s 
pomočjo teh kazalnikov vplival na področje organizacije. Javna uprava ima določene 
zakonitosti, ki bi menedžerjem omejevala dejavnost. Vendar je namen sistemov pokazati, 
kje bi menedžer moral stanje spremeniti, pa ga ne more zaradi omejitev, ki veljajo na 
področju javnega sektorja. V takem primeru je treba razviti komplementarne ali 
alternativne ukrepe tistim, ki se uporabljajo v zasebnem sektorju. Predvsem v javnem 
sektorju sta pogosto pomembna doseganje cilja in tudi pot, kako do tega cilja pridemo 
(po Andoljšek in Seljak, 2005, str. 140–141). 
 
5.3.4 KAZALNIKI KAKOVOSTI 
 
Poročila OECD navajajo, da je kakovost dela davčnih uradov težko meriti. V analizi so 
uporabljeni le nadomestni kazalniki kakovosti dela davčnih uradov, in to v ozkem 
področju. Ti kazalniki skušajo meriti kakovost z vidika davčnih zavezancev, se pravi s 
kazalniki pritožb in kazalniki enakosti. Pritožba pomeni, da so uporabniki nezadovoljni z 
delom davčnih uradov. Enakost pa je glavni cilj vsake javne ustanove. Poznamo pa tudi 
drugo skupino kazalnikov, s katerimi se ugotavlja, ali so vsi uporabniki obravnavani enako, 
ne glede na to, za kateri davčni urad gre (po OECD v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 145).  
 
Navedeni kazalniki merijo kakovost tako, kot jo uporabniki – davčni zavezanci občutijo. Ti 
s pritožbami na različnih ravneh ocenjujejo kakovost procesov. Če uporabniki niso 
zadovoljni, se odzivajo s pritožbo. Kazalniki pa tako merijo vpliv, ali je delo davčne uprave 






V okviru te skupine kazalnikov se na osnovi števila pritožb ocenjujeta delna kakovost na 
osnovi napak in zaznavanje teh napak pri davkoplačevalcih. Mnenje uporabnikov je 
predstavljeno s kazalniki števila pritožb v okviru kazalnikov kakovosti (po Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 146–147). 
 
Tabela 6: Število pritožb na delo Davčne uprave Republike Slovenije 




Letni načrt 2010 Januar–december 
2010 
Število nerešenih 
pritožb (po stanju 
na dan 1. 1.) 
3.660 / 3.221 
Število vloženih 
pritožb 





32.156 18.081 24.509 
Nerešene ob koncu 
meseca 
3.221 
(31. 12. 09) 
2.205 
(31. 12. 10) 
2.337 
(31. 12. 10) 
 
Vir: DURS (2011d). 
 
Kazalniki enakosti kontrole davčnih zavezancev 
Ti kazalniki kažejo, kako kontrolo vidijo davčni zavezanci. Prva skupina meri, kako se 
zagotavlja enotna uporaba davčnih predpisov na področju davčne kontrole na območju 
Slovenije. V okviru teh kazalnikov se prikazuje kontrole v davčni upravi, koliko pregledov 
opravijo na zavezanca in koliko so pri tem uspešni. To pomeni, da ima davkoplačevalec 
enake možnosti, da ga obišče inšpektor, ne glede na to, v pristojnosti katerega davčnega 













3.459.938 3.543.165 3.540.947 
Število izhodnih 
dokumentov 
2.882.312 2.848.540 2.826.301 
Število primerov z 
ugotovljenimi 
nepravilnostmi 
77.013 - 92.630 
Število samo prijav 19.216 - 21.315 
Učinki kontrole – 
povečanje davka iz 
nepravilnosti in 
samo prijav v EUR 
93.317.060 62.327.406 128.386.842 
Posredni učinki 
kontrole – dodatni 





Vir: DURS (2011d). 
 
5.3.5 KAZALNIKI IZIDA 
 
V okviru tega področja naj bi merili končno uspešnost, razmerje med učinki in izidi. Kazalci 
naj bi bili opredeljeni v skladu z glavnimi cilji dela DURS-a. Ti so (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 150):  
- čim višji davčni prihodki (na točko, na zavezanca in v primerjavi s stroški); 
- čim manjši davčni dolg; 
- čim zadovoljnejši davkoplačevalci (v skupini kazalnikov kakovosti). 
 
V skladu s tem tudi opredelimo vrednosti v kazalnikih. V števcih kazalnikov so prihodki in 
davčni dolg pri posameznem davčnem uradu. Prihodke lahko primerjamo s točkami, 
stroški in zavezanci po posameznih davkih. Davčni dolg primerjamo s prihodki, točkami, 
številom zavezancev, dolgom v prejšnjem obdobju ter zneskom izdanih in plačanih 
sklepov o prisilni izterjavi (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 150). 
 
5.4 IZRAČUNAVANJE AGREGATNIH KAZALNIKOV 
 
Agregatne kazalnike lahko izračunamo na vsaki od ravni. Imenujemo jih kazalniki 
učinkovitosti in uspešnosti v javni upravi (The Performance Indicators of Public 
Administration – PIPA). Ta sistem kazalnikov služi kot pomoč pri določanju finančnih 
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sredstev posamične institucije. Osnova izračunavanja PIPA je primerjanje med 
institucijami. V knjigi Uspešnost in učinkovitost javne uprave – PIPA sem našla tri 
predstavitvene modele. Prvi model temelji na normativih, kar pomeni, da je gotovo 
najboljši. Vendar te normative lahko organizacija oblikuje šele po določenem času 
spremljanja uspešnosti in učinkovitosti. Drugi model standardizacije je uporaben tam, kjer 
se organizacije ukvarjajo s podobno dejavnostjo. Tretji model pa je najzanimivejši, saj 
primerja institucije z različno dejavnostjo, imenujemo ga tretji model standardizacije 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 165).  
 
Model izračunavanja kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti Davčne uprave RS temelji na 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 154):  
– kazalnikih, predstavljenih v poglavju o sistemu kazalnikov učinkovitosti in 
uspešnosti davčne uprave,  
– modelu standardizacije pri primerjavi institucij s podobno dejavnostjo, 
– modelu standardizacije na vseh ravneh združevanja. 
 
5.4.1 KAZALNIKI PRVE (PIPA1) IN DRUGE (PIPA2) RAVNI 
 
Na najvišji ravni agregacije dobimo najbolj zgoščene informacije o učinkovitosti in 
uspešnosti. Ta raven je sicer namenjena zgolj grobi primerjavi med institucijami, vendar 
bo verjetno zaradi enostavnosti najpogosteje uporabljena. Na tej ravni lahko ugotovimo, 
da je nekaj slabo (ali dobro), če pa hočemo ugotoviti, kaj je narobe (ali dobro), moramo 
preiti na nižje ravni – vse do enostavnih kazalnikov (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 145). 
 
5.4.2 KAZALNIKI TRETJE (PIPA3) IN ČETRTE (PIPA4) RAVNI 
 
Z vpeljavo več ravni združevanja lahko oblikujemo vsebinsko zaokrožena področja, ki nam 
omogočajo tudi lažje sprejemanje ukrepov za izboljšanje stanja, saj so lahko povezana s 
funkcijami ravnanja (ali organizacijo oddelkov). Poveča se računska zahtevnost postopka, 
zaradi velikega števila različnih področij se deloma zmanjša tudi preglednost sistema (na 
tretji ravni – PIPA3 – pri DURS je 13 agregatnih kazalnikov). To je lahko problem 
predvsem na najvišjih ravneh upravljanja, na nižjih ravneh pa s tem ne bi smeli imeti 
težav, saj naj bi posamezni menedžer obvladoval samo »svoj« del sistema (Andoljšek in 















6.1 KAZALCI UČINKOVITOSTI DAVČNE UPRAVE 2005–2010 
 
V sklopu kazalcev učinkovitosti Davčne uprave RS so zajeti podatki od leta 2005 do 2010. 
Z njimi je prikazana produktivnost dela in stroški Davčne uprave RS. Za ugotovitev 
kazalcev učinkovitosti so uporabljena letna poročila od leta 2005 do 2010. S tabelami in 
grafi smo prikazali kazalce učinkovitosti Davčne uprave RS. Produktivnost dela in stroški 
so ključnega pomena za učinkovitost davčne uprave, zato so prikazani natančneje in z 
določenimi indeksi.  
 
6.1.1 KAZALCI UČINKOVITOSTI 2005 IN 2006 
 
Kazalci učinkovitosti so prikazani z razmerjem med številom zaposlenih (vložek) in 
produktivnostjo dela (učinek) davčne uprave. Vključeni so tudi stroški davčne uprave. Za 
začetek primerjamo leti 2005 in 2006. Vključeni so podatki obeh let glede na to, kakšen je 
bil letni načrt, doseganje letnega načrta in tudi indeksi.  
 
Tabela 8: Število zaposlenih in produktivnost dela DURS 2005 in 2006 
 
















2.753.149 2.791.108 2.922.296 2.798.771 106,1 
Število zaposlenih v 
davčni upravi 
31.12.2005 31.12.2006 Indeks 
06/05 
2.585 2.643 102,2 
 
Vir: DURS (2011c). 
 
Davčna uprava je v letu 2005 izdala 2.753.149 odločb in drugih aktov. To je 1,4 odstotka 
manj od načrtovanega za leto 2005. V letu 2006 pa je izdala 2.922.296 odločb in drugih 
aktov. To je za 4,4 odstotka več od načrtovanega za leto 2006 in 6,1 odstotka več kakor v 
letu 2005. Produktivnost lahko povežemo s številom zaposlenih, saj učinkovitost 
ugotovimo z razmerjem med številom vložkov in učinkov. V letu 2006 se je število 
zaposlenih povečalo, posledično pa se je s tem povečala tudi produktivnost dela. To 








Leto 2005 Letni načrt  
2005 








Plače 59.993.323,3 60.206.142,6 61.075.363 61.207.227,5 101,8 67,5 
Materialni 
stroški 
21.470.956,4 22.505.842,1 21.712.568,8 22.262.977,8 101,1 24,3 






288.349,2 293.356,7 6.259,4 0,0 2,17 0,4 
Porablj. 
sredstva 
88.973.877 91.796.444 102.120.681 102.893.089 114,8 100,0 
 
Vir: DURS (2011f).  
 
V letu 2005 je imela davčna uprava za skupaj 88.973.877,5 EUR porabljenih sredstev. To 
je za 3,1 odstotka več od letnega načrta (DURS, 2011f). V letu 2006 pa je imela 
102.120.680,9 EUR porabljenih sredstev. To je 0,8 odstotka manj od letnega načrta in za 
14,8 odstotka več kakor leto poprej (DURS, 2011g).  
 
6.1.2 KAZALCI UČINKOVITOSTI 2007 IN 2008 
 
V nadaljevanju so prikazani enaki podatki kot zgoraj, vendar za leto 2007 in 2008.  
 
Tabela 10: Število zaposlenih in produktivnost dela v letih 2007 in 2008 
 
















2.663.753 2.556.377 2.695.888 2.719.580 101,2 
Število zaposlenih v 
davčni upravi  
2007 2008 Indeks 07/08 
2.627 2.586 98,4 
 
Vir: DURS (2011c).  
 
V letu 2007 so kontrolorji izdali skupaj 2.633.753 dokumentov, od tega 148.664 odločb po 
skrajšanem postopku, 2.121.935 navadnih odločb, 27.854 sklepov in obvestil ter 335.300 
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potrdil ali 9,7 odstotka manj dokumentov kakor leta 2006 in 3,0 odstotka več, kakor so 
načrtovali za leto 2007. 
 
V letu 2008 so kontrolorji izdali skupaj 2.695.888 dokumentov, od tega 139.122 odločb po 
skrajšanem postopku v obliki žiga, 2.266.251 odločb, 37.253 sklepov in obvestil ter 
253.262 potrdil ali 2,4 odstotka več dokumentov kakor leta 2007 in 0,9 odstotka manj, 
kakor so načrtovali za leto 2008. Število zaposlenih pa se je v letu 2008 zmanjšalo, vendar 
to ni vplivalo na produktivnost. Produktivnost se je v letu povečala za skoraj odstotek. 
Čeprav se je število zaposlenih zmanjšalo, se število izhodnih dokumentov povečuje. Torej 
so bili človeški viri zelo učinkovito uporabljeni in davčna uprava dela pravilno.  
 
Grafikon 1: Struktura izhodnih dokumentov v letu 2007 
 
 
Vir: DURS (2011h).  
 
























Plače 62.755 62.951 60,0 66.969 67.255 68,4 106,7 
Materialni 
stroški 
17.670 17.567 21,1 19.127 20.002 19,5 108,2 
Investicije 11.526 11.561 19,0 11.860 12.288 12,1 102,9 
Porablj. 
sredstva 
91.973 92.101 100,0 97.957 99.548 100,0 106,5 
 





6.1.3 KAZALCI UČINKOVITOSTI ZA LETI 2009 IN 2010 
 
Na koncu so predstavljeni še podatki za leti 2009 in 2010 – prikaz letnega načrta, 
primerjava z indeksom in strukturnimi deleži.  
 
Tabela 12: Število zaposlenih in produktivnost dela v letu 2009 in 2010 
 
Produktivnost dela – 
število izhodnih 
dokumentov (odločb, 













2.882.312 2.744.079 2.826.301 2.848.540 98,1 
Število zaposlenih v davčni 
upravi 
2009 2010 Indeks 10/09 
2.554 2.442 95,6 
 
Vir: DURS (2011d). 
 
V letu 2009 so kontrolorji izdali skupaj 2.882.312 dokumentov, to je za 5,0 odstotka več 
od načrtovanega in za 6,9 odstotka več kakor leta 2008. V letu 2008 je bilo teh 
dokumentov 210.465. Ob upoštevanju tega števila je izračunano primerljivo število izdanih 
izhodnih dokumentov v letu 2008, to je 2.906.247 izhodnih dokumentov. Ob upoštevanju 
primerljivega števila izhodnih dokumentov je bilo v letu 2009 izdanih za 0,8 odstotka manj 
izhodnih dokumentov kot v letu 2008. V letu 2010 pa so izdali 2.826.301 izhodnih 
dokumentov (odločb, sklepov, potrdil in drugih aktov), to je za 1,9 odstotka manj kakor v 
letu 2009 oziroma 99,2 odstotka načrtovanih izhodnih dokumentov za leto 2010. Od tega 
je 101.976 odločb v obliki štampiljke, 2.300.229 odločb, 43.056 sklepov, 146.774 potrdil 
in 234.266 razkritih podatkov v skladu z določili 18. do 28. člena Zakona o davčnem 
postopku. Produktivnost se je zmanjšala za malenkost, prav tako pa tudi človeški viri za 
4,4 odstotka (DURS, 2011i). 
  
Tabela 13: Struktura stroškov davčne uprave v letu 2009 in 2010 
 




















Plače 69.065 69.624 68,4 69.286 68.702 66,0 100,3 
Materialni 
stroški 
22.149 22.799 21,9 21.387 22.431 20,4 96,6 
Investicije 9.635 9.764 9,7 14.249 14.700 13,6 147,9 
Porablj. 
sredstva 
100.849 102.189 100,0 104.922 105.834 100,0 104,0 
 
Vir: DURS (2011d).  
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6.2 PREGLED UČINKOVITOSTI SKOZI OBDOBJE V LETIH 2005–2010 
 
Tabela 14: Stroški DURS v obdobju 2005–2010 
 
Vir: DURS (2011d). 
 
Stroški v obdobju od leta 2005 do leta 2010 nihajo. Leta 2005 so stroški davčne uprave 
najnižji. Leta 2006 zrastejo, nato padejo, vendar do leta 2010 vsako leto naraščajo. V letih 
2008, 2009, 2010 pa stroški davčne uprave narastejo. Torej stroški davčne uprave 
naraščajo. S stroški davčne uprave bomo primerjali produktivnost dela. Ugotovimo lahko, 
ali produktivnost pada glede na rast stroškov davčne uprave v obdobju 2005–2010. Zato 
bomo prikazali pregled rasti tako stroškov kot produktivnosti dela (izhodnih dokumentov). 
Stroški naraščajo, produktivnost dela narašča. Stroški torej nimajo vpliva na 
produktivnost.   
 
6.3 KAZALCI USPEŠNOSTI DAVČNE UPRAVE 2005–2010 
 
V prejšnjem podpoglavju smo prikazali učinkovitost davčne uprave, sedaj pa bomo 
prikazali uspešnost. Ta dva pojma se zelo razlikujeta. Davčna uprava deluje učinkovito, 
kadar nudi čim več storitev kar se da hitro in čim bolje. Če pa je bila pri tem uspešna, 
ugotovimo tako, da primerjamo rezultat s ciljem, se pravi pomembna sta izid/cilj in 
Stroški  
(v EUR) 
Leto 2005 Leto 2006 Indeks 06/05 Leto 2007 Indeks 
07/06 
Plače 59.993.323 61.075.448 101,8 62.755.798 102,8 
Materialni 
stroški 
21.470.956 20.206.546 94,1 17.670.962 87,5 
Investicije 6.962.109 19.326.431 277,6 11.526.431 59,6 
Porablj. 
sredstva 
88.973.877 101.870.052 114,5 91.980.038 90,3 









Plače 66.969.568 106,7 69.065.159 103,1 69.584.093 100,7 
Materialni 
stroški 
19.127.106 108,2 22.149.480 115,8 21.793.038 98,4 
Investicije 11.860.459 102,8 9.634.886 81,2 14.768.414 153,3 
Porablj. 
sredstva 
97.657.269 106,1 100.849.525 103,3 106.145.545 105,3 
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kakovost. Kakovost bomo prikazali s številom pritožb, odstotek pobranih davkov in višino 
davčnega dolga.  
 
6.3.1 KAKOVOST STORITEV DAVČNE UPRAVE (PRITOŽBE) 2005–2010 
 
Davčna uprava opravlja številne naloge davčne službe. Uslužbenci imajo vsak dan stik s 
strankami oziroma zavezanci. Ali so ti zavezanci zadovoljni, pa bomo ugotovili tako, da 
bomo prikazali, koliko pritožb je davčna uprava prejela v obdobju 2005–2010. To bo 
pokazalo kakovost in s tem uspešnosti davčne uprave.  
 
Tabela 15: Število pritožb v obdobju 2005–2010 
 





(po stanju na dan 
1.1.) 
3.361 1.968 58,6 3.075 156,3 
Število vloženih 19.444 17.388 133,2 28.066 108,3 
Število 
obravnavanih 
20.837 17.712 119,0 28.089 113,3 
Število nerešenih 
(31.12.) 
1.968 1.215 156,3 3.052 99,3 
      







(po stanju na dan 
1. 1.) 
3.052 99,3 3.660 119,9 3.221 88,0 
Število vloženih  21.214 75,6 31.717 149,5 23.625 74,5 
Število 
obravnavanih 
20.606 73,4 32.156 156,1 24.509 76,2 
Število nerešenih 
(31.12.) 
3.660 119,9 3.221 88,0 2.337 72,6 
 
Vir: DURS (2011c).  
 
Če primerjamo leto 2005 in 2006, je število pritožb naraslo. To je razvidno iz indeksa 
06/05. Le število nerešenih pritožb je malenkost nižje. Iz primerjave med letoma 2007 in 
2008 pa je razvidno, da je število pritožb upadlo, le število nerešenih pritožb je naraslo. V 
letu 2009 število zopet naraste, vendar pa se v letu 2010 zelo zmanjša, kar je razvidno 
tudi iz indeksa 10/09. Menimo, da je davčna uprava lahko najbolj zadovoljna s kakovostjo 




6.3.2 IZID/CILJ STORITEV DAVČNE UPRAVE (DAVČNI DOLG DAVČNE UPRAVE) 
2005–2010 
 
Govorili bomo o davčnem dolgu. To je davčni dolg, ki ga je davčna uprava uspešno 
izterjala od davčnih zavezancev. Tako bomo ugotovili, ali se davčni dolg zavezancev 
zmanjšuje ali povečuje, ali ga je v obdobju 2005–2010 izterjala več ali manj. Iz tabele 16 
je mogoče razbrati dolg davčne uprave.  
 












291.471 402.858 138,2 408.881 101,5 451.926 
Indeks 
08/07 
2009 Indeks  
09/08 
2010 Indeks  
10/09 
110,5 485.968 107,5 575.946 118,5 
 
Vir: DURS (2011c).  
 
Cilj davčne uprave je izterjati čim več davčnega dolga, se pravi doseči, da bi se davčni 
dolg državljanov zmanjšal. Davčna uprava je uspešno izterjala dolg zavezancev. Torej je 
bila v letih 2005–2010 uspešna.  
 
6.3.3 KAKOVOST DAVČNE UPRAVE (LETNI NAČRT POBRANIH DAVKOV IN 
REALIZACIJE) 2005–2010 
 
Kakovost davčne uprave bomo ugotovili tako, da bomo prikazali pričakovane cilje. V tem 
primeru so to pričakovani pobrani davki po letih. Primerjali jih bomo z dejansko pobranimi 
davki po letih. Dodali bomo indekse rasti.  
 
Tabela 17: Primerjava realizacije pobranih davkov v obdobju 2005–2010 
 
Pobrani davki 













9.559 10.366 108,4 11.059 106,7 12.113 
       
Pobrani davki 











109,5 11.190 92,3 10.924 97,6 
 




V letu 2005 je bilo pobranih 6,2 odstotka več davkov, kolikor je bilo načrtovano v letu 
2005. V letu 2006 je davčna uprava pobrala 7,8 odstotka več davkov ali 10.366 in 4,4 
odstotka več, kot je bilo načrtovano v letu 2006. V letu 2007 je bilo pobranih za 6,3 
odstotka več davkov in 5,4 odstotka več od načrtovanega. V letu 2008 je bilo 8,7 odstotka 
več pobranih davkov kot v letu 2007 in 5 odstotkov več, kot je bilo načrtovano. V letu 
2009 je bilo pobranih 8,2 odstotka manj davkov kot leto poprej in 0,2 odstotka več, kot je 
bilo načrtovano. V letu 2010 je bilo pobranih 2,4 odstotka manj davkov kot leto poprej in 
0,8 odstotka več, kot je bilo načrtovano.  
 


















8.963 9.915 110,6 10.451 100,8 11.497 














110,0 11.177 97,2 10.831 96,9 
 
Vir: DURS (2011d). 
 
Tabela 19: Primerjava realizacije in pričakovanih davkov v obdobju 2005–2010 
 
Leto 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Načrtovani 
davki 
8.963 9.915 10.451 11.497 11.177 10.831 




106,6 104,5 105,8 105,3 100,1 100,8 
 
Vir: DURS (2011d). 
 
Primerjali smo realizacijo in načrtovane davke davčne uprave. Indeks rasti 
realizacije/pričakovani davki je največji v letu 2005. Indeks rasti vsako leto pada. Najnižji 
je v letu 10/09, kar pomeni, da realizacija prekriva načrtovane davke. V letu 2009 in 2010 
pa je realizacija skoraj enaka načrtovanim davkom.  
 
6.4 POSLOVNA STRATEGIJA 2011–2013 
 
Strategijo bi lahko definirali kot nekakšen plan organizacije, ki zajema 4 strateške cilje, 
kjer je celotni smoter delovanja usmerjen v doseganje ciljev. Na sliki 3 je prikazana 
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strategija Davčne uprave RS. Najpomembnejše je poslanstvo, saj je v največji meri naloga 
davčne uprave oziroma davčnih uslužbencev, da čim bolj kakovostno poslujejo z 
uporabniki/zavezanci in jim čim bolj poenostavijo poslovanje. Sledijo štiri strategije 
oziroma strateški cilji in na koncu še vrednote.  
 










7 UČINKOVITOST IN USPEŠNOST DAVČNE UPRAVE RS 
 
 
Učinkovitost in uspešnost Davčne uprave RS bomo preverjali s pomočjo zastavljenih 
hipotez. Prva hipoteza, ki jo bomo preverili, je, ali je Davčna uprava RS res manj 
učinkovita od davčne uprave Republike Avstrije. Podatke od davčne uprave Avstrije smo 
pridobili na spletni strani Davčne uprave Avstrije in primerjali sklop podatkov z našo 
davčno upravo. Druga hipoteza pravi, da rast prihodkov na Davčni upravi RS narašča. Pri 
tretji hipotezi pa bomo ugotavljali, ali višina izdatkov, ki jih ima davčna uprava vsako leto, 
vpliva na uspešnost, tj. ali je vsako leto manj izobraževanj glede na stroške ali stroški 
nimajo vpliva na izobraževanja in s tem posledično na uspešnost davčne uprave RS.  
 
7.1 PRIMERJAVA DAVČNE UPRAVE RS Z DAVČNO UPRAVO AVSTRIJE 
 
Pri tej hipotezi smo izbrali tri vrste davkov: davek na dodano vrednost (DDV), davek do 
dohodka (dohodnina) in davek od dobička pravnih oseb. Tako Avstrija kot Slovenija imata 
obe različno višino omenjenih davkov. Pri obeh bomo navedli, koliko odstotkov znašajo ti 
davki, koliko prihodkov od teh davkov je pobrala posamezna država v letih 2005–2010, 
vključili pa bomo tudi indekse in odstotek pobranih davkov glede na celoto. Na koncu 
bomo podali oceno in ugotovitev, katera je bolj uspešna v pobiranju prihodkov od teh 
davkov.  
 
Davčna uprava RS: 
– DDV: Slovenija ima dve stopnji DDV-ja: splošno 20 % in nižjo 8,5 % (za hrano, 
zdravila, medicinsko opremo, prevoz oseb in prtljage). Znotraj EU se uporablja 
enaka stopnja;  
– davek od dobička: od leta 2010 znaša 20 %; 
– davek na dohodek – dohodnina: do 7.187,60 – 16 %, do 14.375,20 – 27 %, nad 



























DDV 2.050 5,3 2.127 5,1 103,7 2.255 21,3 443,0 
Davek od 
dobička 
596,2 1,6 945,0 2,3 159,5 1.120 10,6 495,5 


















DDV 2.400 20,6 106,4 2.288 21,4 95,3 2.238 97,8 
Davek od 
dobička 
1.263 10,6 110,4 712,0 6,7 57,6 448,0 63,0 
Dohodnina 2.183 18,8 121,2 2.090 19,6 95,7 2.036 97,5 
 
Vir: DURS (2011d). 
 




zavezanca  (v 
EUR) 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 
DDV 25.022,9 25.061,8 25.871,0 25.971,7 23.823,9 22.612,9 
DAVEK OD 
DOBIČKA 
5.977,4 9.103,6 10.358,7 19.365,4 6.235,4 3.922,3 
DOHODNINA 697,8 741,9 724,6 847,5 834,7 814,8 
 
Vir: (DURS, 2011d). 
Davčna uprava Avstrije: 
– DDV: Avstrija ima tri stopnje DDV-ja. Splošna je 20 %, za kmetijstvo in gozdarstvo 
velja 12 % in 10 % za po zakonu določene vrste (hrana, časopis, les, oddajanje 
stanovanj v stanovanjske namene, odvoz smeti, bolnišnična in negovalna oskrba, 
umetnine);  
– davek od dobička: znaša enotno 34 % (od 1. 1. 2005 - 25 %); 























DDV 19.499 28,8 19.757 28,0 101,3 20.988 27,7 106,2 
Davek 
od dob. 
5.695 8,4 5.964 8,5 104,7 7.069 9,3 118,5 



















DDV 21.957 27,3 104,6 22.231 29,1 101,2 22.764 97,8 
Davek 
od dob. 
7.468 9,3 105,6 5.114 6,7 68,5 5.803 63,0 
Doh. 3.177 3,9 121,2 3.111 4,1 97,9 3.130 97,5 
 
Vir: Statistik Austria (2011a).  
 





zavezanca  (v 
EUR) 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 
DDV 32.780 32.565 33.867 35.430 - - 
DAVEK OD 
DOBIČKA 
54.641 54.998 62.641 - - - 
DOHODNINA 536,2 498,2 499,0 509,5 498,1 500,8 
 
Vir: Statistik Austria (2011a).  
 
Tako za Slovenijo kot za Avstrijo smo prikazali podatke o davkih v letih 2005–2010. 
Izračunali smo indekse primerjav in odstotek pobranih davkov glede na celotne prihodke. 
Torej dobimo odstotek, koliko predstavlja ta davek prihodkov na celotne prihodke. Pri 
pregledu teh podatkov ugotovimo, da je Davčna uprava Avstrije pobrala največ prihodkov 
iz DDV. Veliko več kot Slovenija. To pa tudi zato, ker ima Avstrija tri stopnje DDV-ja, 
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Slovenija pa dve. Vendar vsi podatki niso določeni. Zato bomo za primerjavo vzeli 
dohodnino Republike Slovenije in dohodnino Republike Avstrije. 









Slovenija 697,8 741,9 106,3 724,6 97,7 871,8 







120,3 834,7 95,7 814,8 97,6 
102,1 498,1 97,8 500,8 100,5 
 
Vir: DURS (2011a) in Statistik Austria (2011d).  
 
Grafikon 2: Prikaz gibanja dohodnine na zavezanca v Republiki Sloveniji in Republiki 




Vir: DURS (2011d) in Statistik Austria (2011d).  
 
Primerjali smo dohodnino na zavezanca Slovenije in Avstrije. Dohodnina se razlikuje že po 
stopnjah, vendar smo te stopnje ugotovili in prav tako število zavezancev za dohodnino v 
Sloveniji in Avstriji. Ugotovili smo tudi, koliko prihodkov od dohodnine prejmeta obe 
državi. Nato smo delili te prihodke in število zavezancev. Dobili smo rezultat, koliko 
dohodnine povprečno plača vsak zavezanec v Sloveniji in Avstriji. Podatke smo prikazali 
tudi grafično. Iz grafa, ki kaže gibanje dohodnine v obdobju 2005–2010, je razvidno, da 
Davčna uprava Republike Slovenija pobere več dohodnine od Davčne uprave Republike 
Avstrije. To se zelo dobro vidi v grafu 2 in tabeli 24, kjer smo primerjali podatke o 
dohodnini obeh davčnih uprav. Zato glede na primerjane podatke menimo, da je Davčna 
uprava Republike Slovenije učinkovitejša od Davčne uprave Republike Avstrije. Hipoteza je 





7.2 PREGLED RASTI PRIHODKOV DAVČNE UPRAVE RS OD 2005–2010 
 
Pregled rasti prihodkov davčne uprave RS bomo prikazali v tabeli ter nato še v grafu, kjer 
se bo videlo, ali prihodki skozi leta naraščajo ali padajo. V letu 2005 in 2006 so vsi podatki 
v mio. SIT, zato smo jih pretvorili v EUR po valutnem tečaju 1EUR = 239,640 SIT.  
 
 








Davčni 9.128.907 9.931.734 108,8 10.597.800 106,7 
Nedavčni 61.560 70.291 114,1 77.775 110,6 
Transferni 369.243 364.927 98,8 383.791 105,2 
SKUPAJ 9.559.711 10.387.530 108,7 11.062.545 106,5 
 
Vir: DURS (2011d).  
 










Davčni 11.625.661 109,7 10.669.788 91,8 10.385.844 97,3 
Nedavčni 74.089 95,3 70.889 95,7 68.257 96,2 
Transferni 414.022 107,8 450.136 108,7 470.303 104,4 
SKUPAJ 12.113.772 109,5 11.190.812 92,4 10.924.406 97,6 
 
Vir: DURS (2011d). 
 






Vir: DURS (2011d).  
Glede na podatke, ki jih prikazujeta tabela in graf, lahko ugotovimo, da prihodki od leta 
2005 do leta 2008 rastejo. Še največji porast prihodkov beležimo konec leta 2008. Po letu 
2008 pa začnejo prihodki padati. Članek na internetu (moj.dnevnik.si) govori o rasti 
prihodkov Davčne uprave RS. Davčni prihodki prvič po koncu leta 2008 naraščajo. Se 
pravi od leta 2006 do 2008 so naraščali, nato padali, v prvem trimesečju leta 2011 pa 
zopet nekoliko naraščajo. Vendar davek od dohodka pravnih oseb še vedno pada. Kako bi 
torej ovrednotili to hipotezo? Ali rast prihodkov v letih 2005–2010 narašča? Če gledamo 
po letih 2006–2008, bi rekli da narašča. Če gledamo od leta 2005–2010 pa prihodki 
padajo. Torej rast prihodkov v letih 2005–2010 pada. Hipoteza 2 zavrnjena.   
 
7.3 PRIMERJAVA IZDATKOV ZA IZOBRAŽEVANJE DURS V OBDOBJU 
2005–2010 
 
V okviru tretje hipoteze bomo raziskovali, koliko DURS vsako leto porabi za izobraževanja. 
Te podatke bomo nato primerjali s številom zaposlenih na izobraževanju in številom 
izobraževalnih dni. Podatke bomo primerjali zato, da ugotovimo, ali vsakoletna 
izobraževanja upadajo, rastejo ali stagnirajo v povezavi z denarjem, ki je namenjen za 
izobraževanje.  
 
Podatke o izobraževanju zaposlenih smo povzeli iz letnih poročil DURS-a od leta 2005–
2010. Našli sem podatke o prispevkih, ki jih davčna uprava pobira v namen izobraževanja. 
Ko bomo prikazali podatke o izdatkih za izobraževanja in podatke o vsakoletnih 
izobraževanjih, bomo skušali to povezati z uspešnostjo in ugotoviti, ali stroški za 
izobraževanja vplivajo na količino izobraževanj in posledično na uspešnost. Te podatke 
bomo prikazali po letih in ugotovili, ali so podatki v kakršni koli povezavi, in podali končen 
sklep.   
 
Tabela 27: Število udeležencev izobraževanja in izobraževanih dni  
v obdobju 2005–2010 
 
 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Udeležbe zaposlenih na 
izobraževanju  
5.956 6.885 8.217 8.241 9.559 11.870 
Število izobraževalnih 
dni 
7.941 9.248 12.050 12.125 13.633 14.369 
 
Vir: DURS (2011d).  
 
Iz tabele lahko razberemo, da tako število udeležencev izobraževanja kot število 
izobraževalnih dni skozi leta narašča. Vsakoletnih izobraževanj se udeležuje vedno več 









Vir: DURS (2011d).  
 
V tabeli 29 je prikazano, koliko denarja je Davčna uprava RS namenila za izobraževanja 
ter ali denar vpliva na količino izobraževanj.  
 
























2007 12.050 8.217 4,6 113 410.779 / 
2008 12.125 8.241 4,7 137 590.275 / 
2009 13.633 9.559 5,3 168 449.473 176 
2010 14.370 11.870 5,7 170 351.481 139 
2011 11.842 6.786 4,7 124 246.824 98,50 
       









za izobraževanje  
(v EUR) 
2007 2008 2009 2010 2011 
410.779 590.275 449.473 351.481 246.823 
 
Vir: Ministrstvo za finance RS (2012).  
 
V obdobju 2005–2010 se število izobraževalnih dni in udeležbe zaposlenih v izobraževanju 
povečuje. To je dobro razvidno tudi iz grafa 4. V tabeli 28 pa smo prikazali stroške za 
izobraževanje zaposlenih Davčne uprave Republike Slovenije. Zajeli smo obdobje 2007–
2011 (pet let). Iz tabele lahko razberemo, kako se finančna sredstva, ki jih je DURS 
porabil za izobraževanje svojih zaposlenih, zmanjšujejo udeležba pa se iz leta v leto 
zvišuje. To kaže, da stroški ne vplivajo na udeležbo zaposlenih na izobraževanju. 
Nasprotno. Izobraževanja naraščajo, saj le tako DURS povečuje učinkovitost in s tem 
uspešnost. 
  
Podatki o porabljenih sredstvih za izobraževanje zaposlenih niso bili javno dostopni. 
Vprašanje o podatkih o porabljenih sredstvih za izobraževanje smo posredovali na Davčno 







8 PREVERITEV HIPOTEZ IN PREDLOGI 
 
 
Hipoteza 1: Učinkovitost Davčne uprave Republike Slovenije je manjša od 
učinkovitosti Davčne uprave Republike Avstrije. 
Davčna uprava Republike Slovenije in Davčna uprava Republike Avstrije imata različne 
davke. Za primerjavo smo uporabili DDV, davek od dobička in dohodnino. Avstrija ima pri 
davku na dodano vrednost tri stopnje davka, Slovenija ima pa dve. Ista je splošna, in 
sicer 20 %. Ostale pa so različne. Slovenija ima za hrano, zdravila in ostalo 8,5 %, 
medtem ko ima Avstrija 10 %. Davek od dobička je v Avstriji 20 %, v Sloveniji 34 %. 
Torej je ta davek v Sloveniji večji. Dohodnina je pa zopet različna. Avstrija ima od 0–
50 %, Slovenija pa od 16–41 %. Za primerjavo in potrditev/opustitev hipoteze smo vzela 
dohodnino, saj smo le za dohodnino lahko pridobili podatke za obdobje 2005–2010. Za 
obe državi smo prikazali, koliko dohodnine plača posamezni zavezanec v obdobju 2005–
2010. Gibanje smo prikazali grafično in tabelarno. Tako iz tabele kot iz grafa je dobro 
razvidno, da je Davčna uprava Republike Slovenije pobrala več dohodnine na zavezanca v 
obdobju 2005–2010 kot Davčna uprave Republike Avstrije. Zato hipotezo, da je 
učinkovitost Davčne uprave Republike Slovenije manjša, ovržemo. Učinkovitost Davčne 
uprave Republike Slovenije je večja od učinkovitosti Davčne uprave Republike Avstrije.  
 
Hipoteza 2: Višina pobranih prihodkov od leta 2005–2010 narašča. 
Za primerjavo smo vzeli prihodke davčne uprave. To so davčni, nedavčni in transferni 
prihodki, saj so ti v največjih zneskih in jih najlaže primerjamo. Primerjavo smo prikazala v 
tabeli 25, 26. Poleg podatkov po letih smo dodali tudi verižni indeks rasti, s katerim še 
dodatno lahko primerjamo rast. Gibanje rasti je dobro razvidno iz grafičnega prikaza. V 
prvi polovici let, ki jih primerjamo, prihodki naraščajo, zadnji dve leti pa ti začnejo padati. 
Največja rast je v letu 2008. Če gledamo celotno obdobje 2005–2010, vidimo, da višina 
pobranih prihodkov pada. Torej je hipoteza 2 zavrnjena. Višina prihodkov ne narašča, 
ampak pada.  
 
Hipoteza 3: Izdatki Davčne uprave RS ne vplivajo na uspešnost. 
Pri zadnji hipotezi smo ugotavljala, ali porabljena sredstva, ki jih je davčna uprava 
namenila za izobraževanja, vplivajo na število letnih izobraževanj zaposlenih. Iz grafa 5je 
razvidno, da izobraževanje v obdobju 2005–2010 narašča, porabljena sredstva pa iz leta v 
leto padajo. Porabljena sredstva so izražena v EUR in prikazujejo, koliko denarnih sredstev 
je davčna uprava namenila za izobraževanja v tem obdobju. Torej hipotezo 3 lahko 
potrdimo, saj stroški izobraževanj ne vplivajo na količino izobraževanj in posledično s tem 
na uspešnost.  
 
Predlogi in izboljšave 
Glede na primerjavo Davčne uprave RS z Davčno upravo Republike Avstrije učinkovitost 
niha, Avstrija pa ima nek ustaljen sistem. Davčna uprava RS posluje učinkovito, vendar pa 
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ne tako uspešno kot bi lahko. Vedno je lahko še bolje. Vendar kako bi izboljšati sistem 
delovanja davčne uprave RS? Davki so že precej visoki in to največkrat prizadene najbolj 
revne ljudi. Bogatih pa ne. Zato bi morali davke precej povečati, vendar le za bogatejši 
sloj ljudi, za revne pa zmanjšati. Na uspešnost pa vpliva tudi število pritožb. Čeprav se 
število pritožb v obdobju 2005-2010 zmanjšuje, mislimo, da bi jih lahko bilo še manj. 
Nekatere storitve, ki jih nudi Davčna uprava RS, so zelo zapletene, še posebej za nekatere 
tujce, ki ne živijo dolgo v Sloveniji in ne poznajo sistema delovanja davkov. Dobra stvar za 
tiste, ki ne poznajo storitev, je Lepa Vida. Ta pomaga pri določenih zadevah na internetni 
strani davčne uprave. Prav tako pa bi lahko davčna uprava zmanjšala stroške z 
nepotrebno porabo papirja. Kjer se da, bi lahko papir zamenjali z elektronsko tehnologijo. 
Veliko papirja se natisne, nato pa se ga da v razrez. To pa pomeni nepotrebne stroške. 
  
Vendar pa bi omenili en predlog. Na davčni upravi bi lahko omogočili takojšnje plačevanje 
davkov in prispevkov. Tako bi potrdilo o plačilu zavezanci dobili takoj. S tem potrdilom o 
plačilu pa bi lahko takoj dobili tudi potrdilo o plačanih davkih in prispevkih, drugače pa je 


























9 ZAKLJUČEK  
 
 
Davčna uprava RS je glede na uspešnost in učinkovitost raznolika. Če se vrnemo v 
preteklost, približno 10 let nazaj, je Davčna uprava poslovala uspešno in učinkovito. Letno 
je rast pobranih prihodkov naraščala, čeprav zaposleni niso uporabljali tako učinkovite 
tehnologije kot danes. Skozi leta pa je rast prihodkov upadla, vendar se je zopet povečala 
po dolgem padanju leta 2008. Sedaj pa spet pada. To je povezano s celotno državo in 
recesijo, kar pa je povezano tudi s tem, da država povečuje davke in dajatve, da bi 
pridobila čim več prihodkov. Vendar tudi če se dajatve povečujejo, rast pobranih 
prihodkov davčne uprave pada. Dosti je brezposelnih ljudi, ki nimajo prihodkov, zato ne 
plačujejo davkov. Nekaj pa je tudi tistih, ki so premožni, vendar pa jih tudi ni toliko, da bi 
se rast znatno povečala. A na to davčna uprava nima vpliva. Davčna uprava posluje po 
svojih načrtih, učinkovito in uspešno, vendar pa na uspešnost in učinkovitost vpliva tudi 
vsakodnevno dogajanje v državi.  
 
Diplomsko delo je zato obsegalo vrsto podatkov, s katerimi skušam prikazati, da je 
Davčna uprava RS uspešna, vendar ali je v primerjavi z Davčno upravo Republike Avstrije 
njena uspešnost in učinkovitost manjša, saj je Avstrija že kot država uspešnejša kot 
Slovenija. Glede na primerjavo, ki sem jo opravila je Davčna uprava RS bolj učinkovita od 
Davčne uprave Republike Avstrije. Primerjali smo davek od dohodka fizičnih oseb.  
 
Davčna uprava RS ima dobre načrte oz. poslovno strategijo, ki je v največji meri 
usmerjena v zadovoljstvo strank, ki so kot kupci v trgovini. Njim je treba posvečati 
največjo pozornost. Zato ocenjujem Davčno upravo kot učinkovito, saj dela prave stvari, 
ki jih dela pravilno, vendar nanje vpliva stanje v državi. Ko se bo to stanje izboljšalo, se 













1. ANDOLJŠEK, Žiga, SELJAK, Janko (2005). Merjenje učinkovitosti in uspešnosti 
javne uprave. GV Izobraževanje, Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
2. ARISTOVNIK, Aleksander (2009). Public sector performance measurement – a 
brief literature review and some applications to Slovenia. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana. 
3. BLAŽIĆ, Helena, DREZGIĆ, Saša, STAŠIĆ, Sandra (2011). The administrative costs 
of local government property – based user charges and their regressivity. 
Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
4. ČEBULJ, Janez, STRMECKI, Mik (2000). Upravno pravo. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana. 
5. GRAMC, Boris, PEČAR, Zdravko (2006). Značilnosti javnega sektorja v Sloveniji in 
ugotavljanje njegove učinkovitosti. Fakulteta za upravo. Ljubljana. 
6. KLUN, Maja (2011). Davčni sistem. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
7. KLUN, Maja (2003). Merjenje performansa v javni upravi, primer davčne uprave. 
Inštitut za javno upravo. Ljubljana 
8. PEVCIN, Primož (2009). Ekonomika javnih podjetij in javnih zavodov. Fakulteta za 
upravo, Ljubljana. 
9. SETNIKAR CANKAR, Stanka, KLUN, Maja, ARISTOVNIK, Aleksander, PEVCIN, 
Primož (2009). Ekonomika javnega sektorja s proračunskim financiranjem. 
Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
10. UHAN, Dušanka (2003). Merjenje učinkovitosti in uspešnosti davčne uprave 
Republike Slovenije. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
11. VIRANT, Gregor (2007). Pravna ureditev javne uprave. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana. 
12. VIRANT, Gregor (2009). Javna uprava. Fakulteta za upravo. Ljubljana.  





1. Uredba o upravnem poslovanju, UL RS, 20/2005 
2. Zakon o splošnem upravnem postopku, UL RS, 20/2005 
3. Zakon o davčnem postopku, ZDavp-2, UL RS, 21/2006 
4. Zakon o davčni službi, ZDS-1, UL RS, 27/2004 





VIRI Z INTERNETA 
 
1. ARISTOVNIK, Aleksander (2011). Vzpostavitev sistemov merjenja. Dostopno 
25. 9. 2007 na: http://www.fu.unilj.si/rr/Vzpostavitev SistemovMerjenja _AAris 
tovnik_SLO.pdf. 
2. Davčna uprava Republike Slovenije (2011a). Dostopno 11. 3. 2011 na: 
http://www. durs. 
gov.si/si/o_davcni_upravi/organizacija_in_naloge_davcne_sluzbe/. 
3. Davčna uprava Republike Slovenije (2011b) Dostopno 11. 3. 2011 na: 
http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/davcni_uradi_in_uradne_ure/. 
4. Davčna uprava Republike Slovenija (2011c). Dostopno 11. 3. 2011 na: 
http://www.durs. gov.si/si/o_davcni_upravi/kazalci_uspesnosti/. 
5. Davčna uprava Republike Slovenije (2011d). Dostopno 13. 3. 2011 na: 
http://www.durs. gov.si/si/o_davcni_upravi/letna_porocila_o_delu_durs/. 
6. Davčna uprava Republike Slovenije (2011e). Dostopno 13. 3. 2011 na: 
http://www.durs. gov.si/si/o_davcni_upravi/poslovna_strategija_2010_2013/. 
7. Davčna uprava Republike Slovenije (2011f). Dostopno 24. 11. 2011 na: 
http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/letna_porocila_o_delu_durs/porocilo_o
_delu_davcne_uprave_republike_slovenije_v_letu_2005/. 
8. Davčna uprava Republike Slovenije (2011g). Dostopno 24. 11. 2011 na: 
http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/letna_porocila_o_delu_durs/porocilo_o
_delu_davcne_uprave_republike_slovenije_v_letu_2006/. 
9. Davčna uprava Republike Slovenije (2011h). Dostopno 24. 11. 2011 na: 
http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/letna_porocila_o_delu_durs/porocilo_o
_delu_davcne_uprave_republike_slovenije_v_letu_2007/. 
10. Davčna uprava Republike Slovenije (2011i). Dostopno 24. 11. 2011 na: 
http://www.durs.gov.si/si/o_davcni_upravi/letna_porocila_o_delu_durs/Porocilo_o
_delu_DURS_v_2009.pdf. 
11. EU davki. Dostopno 25. 9. 2007 na: http://eudavki.si/index.php?S=1&Folder=419. 
12. Eurostat. Dostopno 20. 6. 2011 na: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/ 
portal/labour_market/publications. 
13. Evropa, portal Evropske unije. Dostopno 20. 6. 2011 na: http:// europa. 
eu/index_sl.htm. 
14. Fakulteta za upravo. Dostopno 20. 1. 2011 na: http://www.fu.uni-lj.si/ perso 
nal/iztokr/pravna_ureditev_javne_uprave.php. 
15. GAMBERGER, Petra, FAJFAR, Peter, KOŽMAN, Mitja (2005). Model merjenja 
uspešnosti v javni upravi. Dostopno 25. 4. 2011 na: http://organizacija.fov.uni-
mb.si/index.php/organizacija-si/article/viewFile/47/94. 
16. Innovin, davki v Avstriji. Dostopno 23. 11. 2011 na: http://www. innovin. 
net/modules/edito/content.php?id=10. 




18. Ministrstvo za finance Republike Avstrije. Dostopno 24. 11. 2011 na: 
http://www.bmf.gv.at/Steuern/TippsfrUnternehmeru_7722/Einkommensteuer/Eink
ommensteuer.htm. 
19. Ministrstvo za javno upravo. Dostopno 1. 3. 2011 na: http://www.mju.gov.si/. 
20. Moj dnevnik. Dostopno 14. 5. 2011 na: http://moj.dnevnik.si/poslovni _dnevnik 
/1042444561. 
21. NEMEC, Tomislav (2011). Ali se kakovost v upravi splača? Dostopno 10. 1. 2011 
na: http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/mju _dokumenti/ 
pdf/Nemec.pdf. 
22. NEMEC, Tomislav (2011). Uspešnost v javni upravi, kaj in kako meriti. Dostopno 
na 3. 2. 2011 na: http://old.epf.uni-mb.si/ediplome/pdfs/slemenjak-erik.pdf. 
23. Portal Večer. Novi informacijski sistem za Durs. Dostopno 27. 3. 2010 na: 
http://web.vecer.com/portali/vecer/v1/default.asp?id=2010032705526144&kaj=3 
24. Revija Obrtnik. Učinkovitost ali uspešnost. Dostopno 20. 1. 2011 na: 
http://www.ozs.si/obrtnik/prispevek.asp?ID=8155&IDpm=3063. 
25. Siol.net. Dostopno 25. 5. 2011 na: http://www.siol.net/gospodarstvo/2011/05/ 
durs_belezi_porast_davcnih_prihodkov.aspx. 
26. Statistik Austria (2011a). Dostopno 20. 2. 2011 na: http://www.statistik.at /web 
_de/statistiken/oeffentliche_finanzen_und_steuern/steuerstatistiken/index.html. 
27. Statistik Austria.  Dostopno 17. 6. 2011 na: http://www.statistik.at/web 
_de/statistiken/oeffentliche_finanzen_und_steuern/steuerstatistiken/index.html. 
28. Statistik Austria (2011b). Dostopno 17. 6. 2011 na: http://www. statistik.at/web 
_de/statistiken/oeffentliche_finanzen_und_steuern/steuerstatistiken/umsatzsteuerv
oranmeldungsstatistik/index.html. 
29. Statistik Austria (2011c). Dostopno 18. 6. 2011 na: http://www.statistik.at/web 
_de/statistiken/oeffentliche_finanzen_und_steuern/steuerstatistiken/lohnsteuerstat
istik/index.html 
30. Statistik Austria (2011d). Dostopno 20. 6. 2011 na: http://www.statistik.at/web 
_de/statistiken/oeffentliche_finanzen_und_steuern/steuerstatistiken/integrierte_loh
n-und_einkommensteuerstatistik/index.html 
31. Statistik Austria (2011e). Dostopno 28. 11. 2011 na: http://www.statistik.at/web 
_de/statistiken/oeffentliche_finanzen_und_steuern/oeffentliche_finanzen/steuerein
nahmen/index.html. 
32. Statistik Austria (2011f). Dostopno 9. 12. 2011 na: http://www.statistik.at/web _ 
en/statistics/Public_finance_taxes/tax_statistics/turnover_tax_statistics/index.html. 
33. Statistik Austria (2011g). Dostopno 7. 12. 2011 na: http://www.statistik.at/web 
_en/statistics/Public_finance_taxes/tax_statistics/corporation_tax_statistics/index.h
tml. 
 
 
